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ABSTRACT
T h e  p r e s e n t  s t u d y  h y p o t h e s i z e d  t h a t  s u b o r d i n a t e  
i n d e p e n d e n c e  w o u l d  a c t  a s  a  b o u n d a r y  c o n d i t i o n  on  t h e  
e f f e c t i v e n e s s  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p ;  t h a t  i s ,  
t h a t  i n d e p e n d e n c e  w o u l d  m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  s e v e r a l  d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s .  Mo r e  s p e c i f i c a l l y ,  s u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d e d  
f a v o r a b l y  t o  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  w e r e  e x p e c t e d  t o  be  
l ow i n  i n d e p e n d e n c e .  Th e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  e m p l o y e d  i n  
t h e  s t u d y  i n c l u d e d  s u b o r d i n a t e  r e a c t i o n s  t o  t h e  l e a d e r  
( s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  l e a d e r ,  p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  
t h e  l e a d e r ,  a n d  w i l l i n g n e s s  t o  e x e r t  e x t r a  e f f o r t  d u e  t o 
t h e  l o a d e r ) ,  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e ,  a n d  
d i s c r e t i o n a r y  s u b o r d i n a t e o r g a n i z a t i o n a l  c i t i z e n s h i p  
b e h a v i o r .
S t u d y  r e s u l t s  d i d  n o t  s u p p o r t  t h e  h y p o t h e s e s  a t  t h e  
. 0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e .  T h e s e  r e s u l t s  a r e  i n t e r p r e t e d  
a  s e v i d e n c e s u g g os  !. i n g t  h a t  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n e e  i s  
n o t  a b o u n d a r y  c o n d i t i o n  on  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i n  m o s t  t y p i c a l  wo r k  
s e t t i n g s ;  t h a t  s u b o r d i n a t e s '  l e v e l  o f  i n d e p e n d e n c e  i s  n o t  
a  s i g n i f i c a n t  f a c t o r  i n  d e t e r m i n i n g  w h e t h e r  o r  n o t  t h e y  
r e s p o n d  f a v o r a b l y  t o  a t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  
s t y 1 e .
INTRODUCTI ON
R e c e n t l y  t h e  t h e o r y  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  
h a s  g e n e r a t e d  g r e a t  i n t e r e s t ,  b o t h  i n  a c a d e m i c  c i r c l e s  
a n d  i n  t h e  p o p u l a r  p r e s s  ( G r a h a m ,  1 9 8 8 ) .  I n  a t t e m p t i n g  
t o  i m p r o v e  t h e  r e l a t i v e l y  s m a l l  v a r i a n c e  i n  l e a d e r s h i p  
o u t c o m e s  ( i . e . ,  u n i t  s a t i s f a c t i o n ,  e f f e c t i v e n e s s )  
a c c o u n t e d  f o r  h e r e t o f o r e ,  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  
t h e o r y  wa s  a d v a n c e d  w i t h  t h e  i n t e n t  o f  b r i d g i n g  t h e  g a p  
i n  l e a d e r s h i p  t h e o r y  a n d  r e s e a r c h  b e t w e e n  t h e  a p p r o a c h  o f  
s o c i a l  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  p s y c h o l o g y  a n d  t h e  a p p r o a c h  o f  
p o l i t i c a l  s c i e n c e  a n d  p s y c h o h i s t o r y  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
S p e c i f i c a l l y ,  s o c i a l  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  p s y c h o  1o g y  
f o c u s  on  l e a d e r s  i n  s m a l l  g r o u p s  o r  i n  c o m p l e x  
o r g a n i z a t i o n s ,  w h i l e  p o l i t i c a l  s c i e n c e  a n d  p s y c h o h i s t o r y  
f o c u s  o n  w o r l d - c l a s s  l e a d e r s .  T r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  t h e o r y  a t t e m p t s  t o  u n d e r s t a n d  w h a t  m a k e s  t h e  
p e r f o r m a n c e  o f  w o r l d - c l a s s  l e a d e r s  s o  r e m a r k a b l e  ( e . g . ,  
Ma h a t m a  G h a n d h i  ' s  l e a d e r s h i p  o f  I n d i a  t o  a  n a t i o n a l  
i d e n t i t y ,  J o h n  F.  K e n n e d y ' s  l e a d e r s h i p  o f  t h e  U n i t e d  
S t a t e s  t o  a  new n a t i o n a l  p r i d e  a n d  a w a r e n e s s  o f  i t s  r o l e  
a s  a  w o r l d  l e a d e r ,  L e e  I a c o c a ' s  r o l e  i n  t h e  r e s u r r e c t i o n  
o f  t h e  C h r y s l e r  C o r p o r a t i o n ) ,  a n d  t o  a p p l y  t h i s  
u n d e r s t a n d i n g  t o  i t s  p r i m a r y  f o c u s  on  l e a d e r s  i n  s m a l l  
g r o u p s  a n d  i n  c o m p l e x  o r g a n i z a t i o n s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
1
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F u r t h e r m o r e ,  s u f f i c i e n t  d a t a  a r e  a v a i l a b l e  t o  
d e m o n s t r a t e  t h a t  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  n o t  
l i m i t e d  t o  w o r l d  c l a s s  l e a d e r s ,  o r  e v e n  t o  C E O ' s  a n d  
u p p e r  l e v e l  m a n a g e m e n t  ( A v o l i o ,  Wa l d ma n ,  & E i n s t e i n ,  
1 9 8 8 ) .  E v i d e n c e  a l s o  e x i s t s  o f  f r e q u e n t l y  o b s e r v e d  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r s  a t  w i d e l y  v a r y i n g  
l e v e l s  i n  e d u c a t i o n a l ,  m i l i t a r y ,  i n d u s t r i a l ,  a n d  c o l l e g e  
s e t t i n g s  ( A v o l i o  & B a s s ,  1 9 8 8 ;  B a s s ,  Wa l d ma n ,  A v o l i o ,  & 
B e b b ,  1 9 8 7 ;  Ko r n i v e s ,  1 9 9 1 a ;  Wa l d ma n  & B a s s ,  1 9 8 7 ;
Wa l d ma n ,  B a s s ,  Sc E i n s t e i n ,  1 9 8 7 ) ,  a n d  women h a v e  b e e n  
f o u n d  t o  b e  e q u a l l y  a s  c a p a b l e  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a s  me n  ( A v o l i o  & B a s s ,  1 9 8 8 ;  Ko r n i v e s ,  1 9 9 1 b ) .  
O r i g i n a l l y  i n s p i r e d  by t h e  t h e s e s  o f  D o w n t o n  ( 1 9 7 3 )  a n d  
B u r n s  ( 1 9 7 8 )  on  c h a r i s m a t i c  p o l i t i c a l  l e a d e r s ,  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  c o n c e p t u a l i z e d  a s  a n  
e x t e r n a l l y  o b s e r v a b l e  a n d  t r a i n a b l e  s e t  o f  b e h a v i o r s  
w h i c h  a l l o w s  l e a d e r s  t o  c h a r i s m a t i c a l 1y t r a n s f o r m  
f o l l o w e r s  a n d  i n s p i r e  e x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  i n  t h e  p u r s u i t :  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
T h e  m a i n  t h r u s t  o f  p r e v i o u s  r e s e a r c h  i n  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  h a s  g e n e r a l l y  a t t e m p t e d  t o  
e s t a b l i s h  ( a )  i t s  u s e f u l n e s s  i n  e x p l a i n i n g  v a r i a n c e  i n  
p o s i t i v e  o u t c o m e s  ( e . g . ,  s u b o r d i n a t e  s a t i s f a c t i o n ,  
s u p e r i o r  a n d  s u b o r d i n a t e  r a t i n g s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s )  
b e y o n d  t h a t  o f  " t r a n s a c t i o n a l "  o r  c o n t  i n g e n t -  r e w a r d  
l e a d e r s h i p  t h e o r i e s  ( H a t e r  & B a s s ,  1 9 8 8 ;  S e l t z e r  & B a s s ,
3
1 9 9 0 ) ,  o r  ( b )  i t s  r e l a t i o n s h i p  t o  v a r i o u s  p o s i t i v e  
o u t c o m e s ,  s u c h  a s  s u b o r d i n a t e  s a t i s f a c t i o n / p e r c e p t i o n s  o f  
l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  ( A v o l i o ,  e t  a l . ,  1 9 8 8 ;  H a t e r  & B a s s ,
1 9 8 8 ;  S e l t z e r  & B a s s ,  1 9 9 0 ;  Wa l d ma n  e t  a l . ,  1 9 8 7 ;
Y a m m a r i n o  & B a s s ,  1 9 9 0 ) ,  o r  s u b o r d i n a t e
e f f o r t / p e r f o r m a n c e  ( A v o l i o  e t  a l . ,  1 9 8 8 ;  C l o v e r ,  1 9 9 0 ;  
Y a m m a r i n o  & B a s s ,  1 9 9 0 ) .  T h o u g h  t h e r e  h a v e  b e e n  r e p e a t e d  
c a l l s  f o r  r e s e a r c h  i n v e s t i g a t i n g  t h e  s i t u a t i o n s  i n  w h i c h  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  m o s t  e f f e c t i v e  a n d  t h e  
p r o c e s s  by w h i c h  i t  o p e r a t e s  ( e . g . ,  A v o l i o  & B a s s ,  1 9 8 8 ;  
B a s s ,  1 9 8 5 a /  b ; Y arnma r i n o & B a s s ,  1 9 9 0 ) ,  l i t t l e  a t t e n t i o n  
h a s  b e e n  g i v e n  t o  t h e s e  a r e a s  o f  i n q u i r y  t o  d a t e .
I n  a n s w e r  t o  t h i s  n e e d ,  t h e  p r e s e n t  r e s e a r c h  
p r o p o s e s  a t e s t  o f  a  h y p o t h e s i s  t h a t  h a s  b e e n  a d v a n c e d  by 
s e v e r a l  t h e o r i s t s  ( D e m a u s e ,  1 9 8 2 ;  G a l a n t e r ,  1 9 8 2 ;  K a t z  & 
K a h n ,  1 9 7 8 )  i n c l u d i n g  B e r n a r d  B a s s  ( 1 9 8 5 b ) ,  t h e  
o r i g i n a t o r  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y .  T h i s  
h y p o t h e s i s  c o n c e r n s  t h e  r e s p e c t i v e  p e r s o n a  1 i t i e s  o f  
s u b o r d i n a t e s  who e i t h e r  f o l l o w  o r  r e s i s t  c h a r i s m a t i c  o r  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s .  Th e  p r i m a r y  q u e s t i o n  a d d r e s s e d  
h e r e  i s :  do  s u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d  p o s i t i v e l y  t o
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  h a v e  p e r s o n a l i t i e s  t h a t  
p r e d i s p o s e  t h e m t o  b e  d e p e n d e n t  o n  o t h e r s ,  t h e r e f o r e  
s u g g e s t i n g  t h a t  s u b o r d i n a t e  p e r s o n a l i t y  i s  a  b o u n d a r y  
c o n d i t i o n  on  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  
1e a d e r s h i  p ?
F o l l o w i n g  i s  a n  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  l i t e r a t u r e  l e a d i n g  t o  t h e  h y p o t h e s e s  o f  t h e  
p r e s e n t  r e s e a r c h .  F i r s t ,  t h e  e v o l u t i o n  o f  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y  i s  d i s c u s s e d .  N e x t ,  
t h e  d i s t i n c t i o n  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  a n d  
t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  e x p l o r e d ,  a n d  t h e  f a c t o r s  
c o m p r i s i n g  e a c h  o f  t h e s e  a r e  d e t a i l e d .  S e v e r a l  r e l e v a n t  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s s u e s  w h i c h  b e a r  d i r e c t l y  on  
t h e p r e s e n l  r e s  e a r c h  a  r e  t h e n  e x  am i n e d .  T h e s e  i n c l u d e  
a p p r o p r i a t e  l e v e l  o f  a n a l y s i s ,  t h e  i m p o r t a n c e  o f  
s u b o r d i n a t e  p e r s o n a l i t y ,  a n d  r e c e n t  d e v e l o p m e n t s  i n  
p e r s o n a l i t y  t r a i t  t h e o r y .  F i n a l l y ,  t h e  h y p o t h e s e s ,  
m e t h o d ,  a n d  a n a l y s e s  a r e  o u t l i n e d .
REVIEW OF TUB LITERATURE 
T h e  E v o l u t i o n  o f  T r a n s f o r m a t i o n a l  L e a d e r s h i p  T h e o r y
E a r l y  l e a d e r s h i p  t h e o r i s t s  s e a r c h e d  f o r  e n d u r i n g  
t r a i t s  t h a t  ma d e  f o r  g r e a t  l e a d e r s  ( s e e  b a n d y ,  1 9 8 3 ;
Y u k l ,  1 9 8 1 ) ,  b u t  r e s u l t s  w e r e  s e e n  a s  i n c o n s i s t e n t  ( Ma n n ,  
1 9 5 9 ;  S t o g d i l l ,  1 9 7 b ) . A t t e n t i o n  t h e n  s h i f t e d  t o  a  
s e a r c h  f o r  s p e c i f i c  b e h a v i o r ' s  t h a t  e f f e c t i v e  l e a d e r s  
e x h i b i t e d  ( S h a r t l e ,  1 9 5 6 ) ,  a n d  b e h a v i o r  t h e o r i s t s  f o u n d  
t h a t  mo s t  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  c o u l d  b e  a c c o u n t e d  f o r  by 
t h e  t wo  c o n s t r u c t s  o f  c o n s i d e r a t i o n  a n d  i n i t i a t i n g  
s t r u c t  u r e ( F 1 e i s hrna n , 1 9 5 3 ) .
H o w e v e r ,  s t u d i e s  i n  t h i s  a r e a  s t i l l  o b t a i n e d  m i x e d  
r e s u l t s  ( e . g . ,  F l e i s h m a n  5c H a r r i s ,  1 9 6 2 ) ,  a n d  t h e  
r e a l i z a t i o n  t h a t ,  o t h e r  v a r i a b l e s  m o d e r a t e  t h e  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  l e a d e r  b e h a v i o r  a n d  l e a d e r  
e f f e c t i v e n e s s  ( e . g . ,  K e r r ,  S c h r i e s h e i m ,  M u r p h y ,  5c 
S t o g d i l l ,  1 9 7 ^ ;  S c h r i e s h e i m  5c M u r p h y ,  1 9 7 6 )  r e s u l t e d  i n  
s i t u a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y .  S i t u a t i o n a l  1 e a d e r s h i  p 
t h e o r i s t s  f o c u s e d  o n  how e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  a f f e c t  
l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  T h e  p r i m a r y  s i t u a t i o n a l  t h e o r i e s  
i n c l u d e  F i e d l e r ' s  ( 1 9 6 7 )  c o n t i n g e n c y  m o d e l ,  p a t h ~ g o a l  
t h e o r y  ( E v a n s ,  1 9 7 0 ;  H o u s e ,  1 9 7 1 ) ,  Vroorn a n d  Ye t  t o n ' s  
( 1 9 7 3 )  n o r m a t i v e  m o d e l ,  a n d  K e r r  a n d  J e r m i c r ' s  ( 1 9 7 8 )  
s u b s t i t u t e s  f o r  l e a d e r s h i p  t h e o r y .  T h e s e 1 t h e o r i e s  
g e n e r a l l y  i d e n t i f y  c o n t i n g e n c i e s  i n  a p a r t i c u l a r
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s i t u a t i o n  t h a t  d e t e r m i n e  w h i c h  l e a d e r  t r a i t s  a n d  
b e h a v i o r s  ma k e  f o r  e f f e c t i v e  l e a d e r s h i p  i n  t h a t  
s i t u a t  i o n .
N e x t ,  o u t  o f  a  c o n c e r n  by t h e o r i s t s  t h a t  t h e  r o l e  o f  
t h e  f o l l o w e r  i n  d e t e r m i n i n g  p o s i t i v e  o r g a n i z a t i o n a l  
o u t c o m e s  h a d  n o t  b e e n  g i v e n  e n o u g h  w e i g h t ,  r e c i p r o c a l  
t h e o r y  e m e r g e d .  Mo r e  s p e c i f i c a l l y ,  t h e  L e a d e r - M e m b e r  
E x c h a n g e  mo d e l  o f  l e a d e r s h i p  ( D a n s e r e a u ,  C a s h m a n ,  &
G r a e n ,  1 9 7 3 )  m a i n t a i n s  t h a t  l e e i d e r s  t r e a t  d i f f e r e n t  
s u b o r d i n a t e s  d i f f e r e n t l y .  T h e r e f o r e ,  i n s t e a d  o f  a s s u m i n g  
t h a t  l e a d e r s  h a v e  a n  a v e r a g e  l e a d e r s h i p  s t y l e  t h a t  t h e y  
u s e  w i t h  a  1 1 s u b o r d i  n a t e s , e a c h l e a d e r -  s u b o r d i n ei t e d y a  d 
i s  e x a m i n e d  s e p a r a t e l y .
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y  i n c o r p o r a t e s  a n d  
b u i l d s  on  p r  e v i o u s  l e a d e r s h i p  t h e o r y . B a s s  p r o p o s e d  t h a t  
e n d u r i n g  b e h a v i o r  p a t t e r n s  ( i . e . ,  p e r s o n a l i t y )  a r e  
i m p o r t a n t  i n  d e t e r m i n i n g  l e a d e r  b e h a v i o r  a n d  s u b o r d i n a t e  
r e s p o n s e s  t o  t h i s  b e h a v i o r .  F o c u s i n g  o n  s p e c i f i c  
l e a d e r s h i p  b e h a v i o r s ,  B a s s  ( 1 9 8 5 a )  d e v e l o p e d  t h e  
M u l t i  f a c t o r  L e a d e r s h i p  Q u e s t i o n n a i r e  a s  a  m e a s u r e  o f  
l e a d e r s h i p ,  a n d  c o n c e r n  f o r  b o t h  r e l a t i o n s h i p s  a n d  t a s k  
a c c o m p l i s h m e n t  i s  r e f l e c t e d  i n  t h e  t h e o r y .  A p p r o p r i a t e  
d e c i s i o n  m a k i n g  i s  a d d r e s s e d  a s  a n  i m p o r t a n t  a s p e c t  o f  
l e a d e r s h i p ,  a n d  B a s s '  t h e o r y  a l s o  e m p h a s i z e s  t h e  
i m p o r t a n c e  o f  i n d i v i d u a l i z e d  i n t e r a c t i o n s  b e t w e e n  l e a d e r s  
a n d  f o i l o w e r  s .
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F u r t h e r m o r e ,  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y  
e x t e n d s  p r e v i o u s  l e a d e r s h i p  t h e o r y .  B a s s  ( 1 9 8 5 a )  
m a i n t a i n s  t h a t  p r e v i o u s  l e a d e r s h i p  t h e o r y  e n v i s i o n s  
l e a d e r s h i p  a s  a  t r a n s a c t i o n a l  p r o c e s s  i n  w h i c h  l e a d e r s  
e x c h a n g e  r e w a r d s  v a l u e d  by s u b o r d i n a t e s  ( e . g . ,  p a y ,  
p r o m o t i o n )  f o r  s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e  b e h a v i o r s  v a l u e d  
by t h e  l e a d e r .  B a s s  ( 1 9 8 5 a )  p o s i t s  t h a t  p r e v i o u s  t h e o r y ,  
t h o u g h  u s e f u l  i n  e x p l a i n i n g  a v e r a g e  p e r f o r m a n c e  i n  w o r k  
s i t u a t i o n s ,  f a i l s  t o  a c c o u n t  f o r  i n s t a n c e s  o f  e x c e p t i o n a l  
p e r f o r m a n c e  by s u b o r d i n a t e s ,  p a r t i c u l a r l y  i n  t h e  a b s e n c e  
o f  e x c e p t i o n a l  e x t e r n a l  r e w a r d s .
T r a n s a c t i o n a l  a n d  T r a n s f o r m a t i o n a l  L e a d e r s h i p
L e a d e r s h i p  o r  m a n a g e m e n t ? Some t h e o r i s t s  h a v e  now 
ma d e  a  d i s t i n c t i o n  b e t w e e n  t r u e  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  a n d  
t h e  m o r e  g e n e r a l  t e r m s  " m a n a g e m e n t "  ( M i n t z b e r g ,  1 9 7 3 )  o r  
" s u p e r v i s i o n "  ( G r a h a m ,  1 9 8 8 ;  H u n t ,  1 9 8 ^ ;  J a c o b s ,  1 9 7 1 ;  
J a g o ,  1 9 8 2 ) .  R e c e n t l y ,  G r a h a m  ( 1 9 8 8 )  m a i n t a i n e d  t h a t  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y  i s  t h e  o n l y  l e a d e r s h i p  
t h e o r y  a t t e m p t i n g  t o  a c c o u n t  f o r  t r u e  l e a d e r s h i p  
b e h a v i o r ;  t h a t  i s ,  b e h a v i o r  w h i c h  r e s u l t s  i n  a n  i n s p i r e d  
s u b o r d i n a t e  who b e c o m e s  s e 1 f - mo  t i va  1. e d  a n d  s o i f - r e w a r d i n g  
i n  a c h i e v i n g  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  G r a h a m  p o s i t e d  t h a t  
o t h e r  l e a d e r s h i p  t h e o r i e s  a r e  o n l y  a c c o u n t i n g  f o r  
e x t e r n a l  c o n t i n g e n t  r e w a r d  s u p e r v i s i o n / m a n a g e m e n t  
b e h a v i o r  f r o m  s u p e r i o r s .
As d i s c u s s e d  a b o v e ,  m o s t  o f  t h e  p r e v i o u s  t h e o r y  a n d  
r e s e a r c h  i n  t h e  l e a d e r s h i p  a r e a  t e n d s  t o  v i e w  l e a d e r s h i p  
a s  a  t r a n s a c t i o n a l  p r o c e s s  i n  w h i c h  l e a d e r s  r e w a r d  o r  
p u n i s h  s u b o r d i n a t e s  c o n t i n g e n t  u p o n  t h e i r  p e r f o r m a n c e  on  
g o a l s  v a l u e d  by t h e  l e a d e r  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .  H o w e v e r ,  
n u m e r o u s  t h e o r i s t s  a n d  r e s e a r c h e r s  h a v e  r e c o g n i z e d  t h a t  
t h e  c o m p l e t e  s t u d y  o f  l e a d e r s h i p  m u s t  i n c l u d e  m o r e  t h a n  
a n  e q u i t a b l e  e x t e r n a l  e x c h a n g e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  a  
s u p e r v i s o r  a n d  s u b o r d i n a t e  ( e . g . ,  B e n n i s ,  1 9 8 2 ;  H o u s e ,  
1 9 7 7 ;  K a t z  & K a h n ,  1 9 6 6 ;  W e b e r ,  1 9 2 2 / 1 9 6 3 ;  Z a l c z n i k ,
1 9 7 7 )  .
B a s s  a n d  h i s  c o l l e a g u e s  c o n s i d e r  t h e  e x t e r n a l  
t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r - s u b o r d i n a t e  e x c h a n g e  p r o c e s s  t o  be  
e s s  e n t i  a  1 a n d  n e c e s s a r y  f o r  t r u l y  h i g h - 1e v e 1 1e a d  o r
p e r f o r  rna n e e ,  b u t  n o t  s u f f i c i e n t .  T h a t  i s .  t r a n s a c t  i o n  a  1 
1 e a d e r  s h  i p s k i l l  s a r  e v i e we d  a s  n e c e s  s a r  y f  o r  t. h e  d a y  t o  
d a y  s u p e r v i s i o n  o f  e m p l o y e e  g o a l  a t t a i n m e n t ,  b u t  n o t  
s u f f i c i e n t  t o  m o t i v a t e  h i g h e s t  l e v e l  e m p l o y e e  p e r f o r m a n c e  
( B a s s .  1 9 8 5 a ) .
F u r t h e r m o r e ,  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  v i e w e d  
a s  a s p e c i a l  c a s e  o f  t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  i n  w h i c h  a 
l e a d e r  e m o t i o n a l l y  e n e r g i z e s  s u b o r d i n a t e s  a n d  i n s p i r e s  
t h e m t o  e x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  i n  a c h i e v i n g  a  v i s i o n  o r  
m i s s i o n  w h i c h  s e r v e s  a s  a  g o a l  o r  o b j e c t i v e  ( H a t e r  &
B a s s ,  1 9 8 8 ) .  T h i s  v i s i o n  o r  s e n s e  o f  m i s s i o n  b e c o m e s  
b o t h  a  m o t i v a t o r  a n d  a  f o r m  o f  i n t e r n a l  s e l f - r e w a r d  f o r
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s u b o r d i n a t e s  ( A v o l i o  & B a s s ,  1 9 8 8 ) .  I t  i s  c ommon,  
h o w e v e r ,  f o r  e f f e c t i v e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  t o  r a t e  
h i g h  i n  e x t e r n a l  t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  a s  w e l l  ( B a s s ,  
1 9 8 5 a ) .
A s u b o r d i n a t e  who r e s p o n d s  p o s i t i v e l y  t o  a  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  s h o u l d  e x h i b i t  a  n o t i c e a b l e  s t e p -  
up i n  J e v e 1 o f  e f f o r t  e x p e n d e d  i n  t h e  p u r s u i t  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .  B a n d u r a ' s  ( 1 9 8 2 )  
r e s e a r c h  i n  s e l f  e f f i c a c y  e x p l a i n s  t h i s  change ;  i n t e r m s  
o f  s u b o r d i n a t e s  p r o v i d i n g  t h e i r  own i n d u c e m e n t s  t o  a c t i o n  
t h r o u g h  s e i  f - r e i n f o r c  erne n t  a n  d s e 1 f - r e g u 1 a t i o n . 
S p e c i f i c a l l y ,  t h e  s e n s e  o f  p u r p o s e  a n d  m i s s i o n  i m p a r t e d  
by t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  b e c o m e s  a  s o u r c e  o f  s e l f ­
r e i n f o r c e m e n t  a n d  s e l f - r e g u l a t i o n  f o r  t h e  s u b o r d i n a t e  i n  
a  c h i e v i n g o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .
S i m i l a r l y ,  O p p o n e n t - P r o c e s s  T h e o r y  ( e . g . ,  S o l o m o n ,
19 8 0 ) ,  w h i c h  p o s i t s  t h e  e x i s t e n c e  o f  a n  e m o t i o n a l  
h o m e o s t a s i s  a b o u t  w h i c h  e m o t i o n a l  h i g h s  a n d  l o ws  t e n d  t o  
b a l a n c e  e a c h  o t h e r ,  w o u l d  a c c o u n t  f o r  a  s u b o r d i n a t e ' s  
h e i g h t e n e d  e f f o r t  i n  t e r m s  o f  e s t a b l i s h i n g  a  new 
h orne o s t a s i s  a t  a  h i g h e r  e n e r  g y I e v e 1 . T h i s  h i g h e r  
e m o t i o n a l  h o m e o s t a t i c  l e v e l  i s  e n e r g i z e d  by t h e  i n f l u e n c e  
o f  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r .
I n  t h i s  s a me  v e i n ,  Mas  l o w ' s  Ne e d  H i e r a r c h y  T h e o r y  
( Mas  I o w , 1 9 A3,  1 9 7 0 )  w o u l d  e x p l a i n  t h i s  h e i g h t e n e d  e f f o r t
f r o m  s u b o r d i n a t e s  a s  a  mo v e me n t  a wa y  f r o m  l o w e r  l e v e l
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n e e d s  a n d  t o w a r d  h i g h e r  l e v e l  n e e d s .  S p e c i f i c a l l y ,  
s u b o r d i n a t e s  w o u l d  b e  i n f l u e n c e d  by t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r  t o  p l a c e  l e s s  e m p h a s i s  o n  s a f e t y  a n d  s e c u r i t y  
n e e d s  a n d  m o r e  e m p h a s i s  on  s e l f - a c t u a l i z a t i o n  n e e d s .
To s h o w t h e  d e s i r e  f o r  m o r e  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  i n  A m e r i c a n  b u s i n e s s  a n d  i n d u s t r y ,  B a s s  
( 1 9 8 5 b )  p o i n t e d  t o  a  s u r v e y  o f  8 k 5  n a t i o n a l l y -  
r e p r e s e n t a t i v e  w o r k i n g  A m e r i c a n s  w h i c h  f o u n d  t h a t  m o s t  
w o r k e r s  l i k e  a n d  r e s p e c t  t h e i r  m a n a g e r s ,  b u t  f e e l  t h a t  
m a n a g e m e n t  g e n e r a l l y  d o e s  n o t  know how t o  m o t i v a t e  
e m p l o y e e s  t o  do  t h e i r  b e s t .  A l t h o u g h  70% o f  t h e  s a m p l e  
e n d o r s e d  t h e  w o r k  e t h i c ,  o n l y  23% s a i d  t h e y  w e r e  w o r k i n g  
a s  h a r d  a s  t h e y  c o u l d  i n  t h e i r  j o b s .  F u r t h e r m o r e ,  o n l y  
9% a g r e e d  t h a t  t h e i r  p e r f o r m a n c e  wa s  m o t i v a t e d  by 
t r a n s a c t i o n a l  p r o c e s s e s .  Mo s t  o f  t h e  w o r k e r s  m a i n t a i n e d  
t h a t  t h e r e  was  a c t u a l l y  v e r y  l i t t l e  c o n n e c t i o n  b e t w e e n  
how muc h  t h e y  w e r e  p a i d  a n d  how h a r d  t h e y  w o r k e d  on  t h e i r  
j o b s  .
A s s e s s  i ng  t  r a n s f o r m a  t j o n a 1 1e a d e  r s h i p . I n  a  d d i t  i o n
t o  s u r v e y i n g  t h e  l e a d e r s h i p  l i t e r a t u r e  ( B a s s , 1 9 8 1 ) ,  B a s s
( 1 9 8 5 a )  c o n d u c t e d  a n  o p e n - e n d e d  s u r v e y  o f  70  s e n i o r  
b u s i n e s s  e x e c u t i v e s  t o  e l i c i t  d e s c r i p t i o n s  o f  
t r a n s a c t i o n a l  a n d  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p .  T h i s  
s u r v e y  r e  s u 1 t e d i n  7 3 d e s c r  i p t  i v e b e h a v i o r s  a  n d 
a t t i t u d e s .  A s a mp  1e o f  196 s e n i o r  Army o f f i c e r s  a t  t h e  
Ar my War  C o l l e g e  w o r e  t h e n  a s k e d  t o  r a t e  how o f t e n  t h e i r
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s u p e r i o r s  d i s p l a y e d  t h e s e  b e h a v i o r s  a n d  a t t i t u d e s .
F a c t o r  a n a l y s i s  o f  t h e s e  r e s p o n s e s  r e s u l t e d  i n  f i v e  
p r i m a r y  f a c t o r s  w h i c h  a c c o u n t e d  f o r  90% o f  t h e  common 
v a r i a n c e  i n  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r .  Two o f  t h e  f a c t o r s  a r e  
t r a n s a c t i o n a l  i n  n a t u r e ,  a n d  t h e  o t h e r  t h r e e  a r e  
t r a n s f o r m a t i o n a l .  T h e s e  f a c t o r s  h a v e  b e e n  c o n f i r m e d  i n  
s e p a r a t e  f a c t o r  a n a l y s e s  o f  3 60  m a n a g e r s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a )  
a n d  5 k  m a n a g e r s  ( H a t e r  & B a s s ,  1 9 8 8 )  i n  b u s i n e s s  
s e t t i n g s .  T h e s e  f a c t o r  a n a l y s e s  r e s u l t e d  i n  t h e  
c o n s t r u c t i o n  o f  t h e  M u l t i  f a c t o r  L e a d e r s h i p  Q u e s t i o n n a i r e  
(Ml . Q; B a s s ,  1 9 8 5 a ) ,  a s u r v e y  i n s t r u m e n t  w h i c h  i s  
c o m p l e t e d  by l e a d e r s '  s u b o r d i n a t e s  t o  o b t a i n  a r a t i n g  o f  
l e a d e r s h i p  s t y l e .  F o l l o w i n g  a r e  d e s c r i p t i o n s  o f  t h e  
f a  c t  o r s .
T r a n s a c t i o n a l  L e a d e r s h i p  F a c t o r s
C o n t i n g e n t  r e w a r d . Th i  s r e  f e r s  t o  1e a d e  r s ' 
r e w a r d i n g  s u b o r d i n a t e s  w i t h  v a l u e d  o u t c o m e s  ( e . g . ,  p a y ,  
p r o m o t i o n )  i f  t h e i r  p e r f o r m a n c e  i s  s a t i s f a c t o r y .  L e a d e r s  
g e n e r a l l y  e n g a g e  i n  s e t t i n g  p e r f o r m a n c e  g o a l s ,  c l a r i f y i n g  
t h e  p a t h  t o  a c h i e v i n g  t h e s e  g o a l s ,  a n d  p r o v i d i n g  f e e d b a c k  
o n  s u b o r d i n a t e s '  p r o g r e s s .  T h i s  t y p e  o f  l e a d e r s h i p  i s  
p e r h a p s  b e s t  r e p r e s e n t e d  by p a t h - g o a l  t h e o r y  ( E v a n s ,
1 9 7 0 ;  Mo u s p ,  1 9 7 1 ) .  C o n t i n g e n t  r e w a r d  h a s  b e e n  s h o wn  t o  
p o s i  l i v e l y  a  f f e e t  s u  b o r d i n  a t  e j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  
p e r f o r m a n c e  ( P o d s a k o f f ,  T o d o r ,  & S k o v ,  1 9 8 2 ) .
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Ma n a g e me n  t - b y - e x c e p t i o n . T h i s  r e f e r s  t o  e m p l o y i n g  a 
" h a n d s  o f f "  p o l i c y  t o w a r d  s u b o r d i n a t e s  a s  l o n g  a s  
p e r f o r m a n c e  g o a l s  a r e  b e i n g  m e t .  I f  p e r f o r m a n c e  g o a l s  
a r e  n o t  m e t ,  t h e  l e a d e r  ma y  e m p l o y  c r i t i c i s m  a n d  
d i s c i p l i n e  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
F u r t h e r ,  H a t e r  a n d  B a s s  ( 1 9 8 8 )  d i s t i n g u i s h e d  b e t w e e n  
a c t i v e  a n d  p a s s i v e  m a n a g e m e n t - b y - e x c e p t i o n . P a s s i v e  
m a n a g e m e n t - b y ~ e x c e p t i o n  wa s  j u s t  d e s c r i b e d  a b o v e ,  w h e r e a s  
a  l e a d e r  e m p l o y i n g  a c t i v e  ma n a g e m e n  t --b y - e x c e p  t  i on  i s  m o r e  
v i g i l a n t  c o n c e r n i n g  a n y  d e v i a t i o n s  f r o m  p e r f o r m a n c e  a n d  
i s  m o r e  l i k e l y  t o  l o o k  f o r  a r e a s  w h i c h  c o u l d  be  
i m p r o v e d .  M a n a g e m e n t - b y - e x c e p t i o n  ( c o n t i n g e n t  
p u n i s h m e n t )  h a s  b e e n  f o u n d  t o  h a v e  e i t h e r  a  n e u t r a l  
( P o d s a k o v  e t a  1.  , 19 8 2)  o r  n e g a t i v e  ( B a s s ,  1 9 8 5 a )  e f f e c t
on  s u bo r d i n a  t. e s a  t  i s f a c  t. i o n  a n d  p e r  f o rrrianc e .
To s u m m a r i z e ,  t r a d i t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y  i s  b a s e d  
p r i m a r i l y  o n  e x t e r n a l  c o n t i n g e n t  r e w a r d  a n d  m a n a g e m e n t  by 
e x c e p t i o n  p r o c e s s e s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .  E s s e n t i a l l y ,  a  l e a d e r  
r e w a r d s  s a t i s f a c t o r y  p e r f o r m a n c e  a n d  c o r r e c t s  o r  p u n i s h e s  
u n s a t i s f a c t o r y  p e r f o r m a n c e .  By c o n t r a s t ,  t h e  f o l l o w i n g  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  a t t e m p t  t o  a c c o u n t  
f o r  i n s t a n c e s  o f  c h a r  i s rtia t i c a  1 l y  i n s p i r e d  e x t r a o r d i n a r y  
s u b o r d i n a t e  e f f o r t  a n d  p e r f o r m a n c e  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ;  B u r n s ,
1 9 7 8 ) .
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T r a n s f o r m a t i o n a l  L e a d e r s h i p  F a c t o r s
C h a r  i s m a . C h a r i s m a  i s  c o n c e p t u a l i z e d  a s  t h e  
p e r s o n a l  m a g n e t i s m  o f  a  l e a d e r  w h i c h  mo v e s  f o l l o w e r s  t o  
e x t r e m e  l o y a l t y  a n d  d e v o t i o n .  C h a r i s m a t i c  l e a d e r s  e n j o y  
a  m e a s u r e  o f  u n q u a l i f i e d  t r u s t  f r o m  s u b o r d i n a t e s ,  who 
o f t e n  w i s h  t o  i d e n t i f y  w i t h  t h e  l e a d e r  a n d  h i s / h e r  g o a l s  
a n d  v a l u e s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .  C h a r i s m a t i c  l e a d e r s  i n s t i l l  
p r i d e ,  f a i t h ,  a n d  r e s p e c t  i n  s u b o r d i n a t e s ,  a n d  i m p a r t  a 
s e n s e  o f  m i s s i o n  t o  t h e m  ( H a t e r  & B a s s ,  1 9 8 8 ) .  I n 
p a r t i c u l a r ,  s u c h  l e a d e r s  a r t i c u l a t e  a n  a t t r a c t i v e  v i s i o n  
a n d  s h a r e d  f r a m e  o f  r e f e r e n c e  i n  s u b o r d i n a t e s  ( B a s s ,  
1 9 8 5 a ) .
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s  s e r v e  a s  r o l e  m o d e l s  f o r  
s u b o r d i n a t e s  by  d i s p l a y i n g  s e l f - c o n f i d e n c e  a n d  a 
d e d i c a t i o n  t o  a  s e t  o f  b e l i e f s .  T h e y  s e t b i g h  
p e r f o r m a n c e  e x p e c t a t i o n s  f o r  s u b o r d i n a t e s ,  a n d  e x p r e s s  a n  
u n w a v e r i n g  c o n f i d e n c e  t ha t ,  t h e s e  e x p e c t a t i o n s  c a n  be  
f u l f i l l e d  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
H o w e l l  a n d  F r o s t  ( 1 9 8 9 )  p r e s  e n t  e d e v i d e n c e  o f t h e 
e f f e c t i v e n e s s  o f  c h a r i s m a t i c  l e a d e r  b e h a v i o r s .  I n  a 
l a b o r a t o r y  s t u d y  e m p l o y i n g  b u s i n e s s - s i m u l a t i o n  e x e r c i s e s ,  
i n d i v i d u a l s  e x p o s e d  t o  c h a r i s m a t i c  l e a d e r  b e h a v i o r s  
e v i d e n c e d  s i g n i f i c a n L 1y h i g h e r  p e r f o r m a n c e  t h a n  t h o s e  who 
w e r e  e x p o s e d  t o  o t h e r  t y p e s  o f  1e a d e r s h i p .
C h a r  i sma  i s p r e e r n i  n e n  t i n e s  t a b  1 i s h  i ng a  1 e a d e r  a s  
t r a n s f o r m a t i o n a l  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .  H o w e v e r ,  B a s s  ( 1 9 8 5 a )
u
c a u t i o n e d  t h a t  c h a r i s m a  a l o n e  i s  n o t  s u f f i c i e n t  t o  
t r a n s f o r m  f o l l o w e r s .  R a t h e r ,  t h i s  i s  a c c o m p l i s h e d  by t h e  
c o m b i n a t i o n  o f  c h a r i s m a  w i t h  o t h e r  t r a n s f o r m a t i o n a l  
f a c t o r s  .
C l o s e l y  r e l a t e d  t o  c h a r i s m a ,  B a s s  ( 1 9 8 5 a )  p r e s e n t e d  
i n s p i r a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a s  a  s u b f a c t o r  w i t h i n  
c h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p .  I n s p i r a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  
c o n c e p t u a l i z e d  a s  t h e  non-  i n t e l l e c t u a l ,  e m o t i o n a l l y  
a r o u s i n g  a n d  m o t i v a t i n g  c o m p o n e n t  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p .  I n s p i r a t i o n a l  l e a d e r s  o f t e n  a p p e a l  t o  f a i t h  
r a t h e r  t h a n  r e a s o n ,  a n d  g e n e r a l l y  r e l y  on  v a r i o u s  
m e c h a n i s m s  o f  s o c i a l  r e i n f o r c e m e n t  a n d  c o n f i d e n c e - 
b u i l d i n g  r a t h e r  t h a n  l o g i c a l  d i s c o u r s e  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
T h o u g h  n o t  e m e r g i n g  a s  a f r e e s t a n d i n g  f a c t o r  b e c a u s e  
o f  i t s  h i g h  c o r r e l a t i o n  w i t h  c h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p ,  
i n s p i r a t i o n a l  1o a d e r s  h i p  i s o f t  e n a  s s e s  s e d  a  n d t r e a  t  ed  
s e p a r a t e l y  i n  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  l i t e r a t u r e  
b e c a u s e  o f  i t s  p r a c t i c a l  u s e f u l n e s s  i n  l e a d e r s h i p  
t r a i n i n g  a n d  d e v e l o p m e n t  ( B a s s  & S t o g d i l l ,  1 9 9 0 ) .  B a s s  
( 1 9 8 5 a )  a l s o  m a i n t a i n e d  t h a  t i n s p i r a t i o  n a  1 1 e a  d e r s h i  p 
d e s e r v e s  s e p a r a t e  a t t e n t i o n  b e c a u s e  i t  c a n  be  e x h i b i t e d  
i n  t h e  a b s e n c e  o f  c h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p .  T h o u g h  d e v o i d  
o f  c h a r i s m a t i c  m a g n e t i s m  o r  l i k e a b l e n e s s ,  l e a d e r s  may 
s t i l l  i n s p i r e  f o l l o w e r s  t h r o u g h  e m o t i o n a l  a p p e a l s  t o  
a c h i e v e m e n t ,  a f f i l i a t i o n ,  p o w e r ,  a n d  a l t r u i s m  m o t i v e s ,  o r
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t h r o u g h  t h e  u s e  o f  p e r s u a s i v e  s y m b o l s  a n d  i m a g e s  i n  
c o m m u n i c a t i o n s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
F u r t h e r ,  l e a d e r s  c a n  i n s p i r e  t h r o u g h  a n  o r i e n t a t i o n  
t o w a r d  a c t i o n  r a t h e r  t h a n  t o w a r d  c o n s t r a i n t s  a n d  
p r e c e d e n t s  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .  O t h e r  m e t h o d s  o f  i n s p i r i n g  
i n c l u d e  ma k i n g  f o l l o w e r s  b e l i e v e  t  h e y  c a n  a  c c ovnp 1 i s h 
d i f f i c u l t  t a s k s ,  p e r s u a d i n g  t h e m t h a t  t h e i r  m i s s i o n  i s  
i m p o r t a n t ,  g i v i n g  p e p  t a l k s ,  a n d  s e t t i n g  a n  e x a m p l e  o f  
d e d i c a t i o n  ( Y u k l  & Van  F l e e t ,  1 9 8 2 ) .
I n d i v i d u a l i z e d  c o n  s i d e r a t l o n . T h i s  r e f e r s  t o  a  
l e a d e r ' s  c o n c e r n  a b o u t  t h e  p e r s o n a l  d e v e l o p m e n t  o f  e a c h  
i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e .  A l e a d e r  may p r o v i d e  t e a c h i n g ,  
c o a c h i n g ,  o r  m e n t o r i n g  t o  s u b o r d i n a t e ' s  i n  v a r i o u s  w a y s .  
F o r  e x a m p l e ,  a  l e a d e r  c a n  o f f e r  c o n g r a t u l a t i o n s  f o r  
m e e t i n g  p e r f o r m a n c e  g o a l s ,  c o n s t r u c t i v e l y  p o i n t  o u t  
p r o b l e m  a r e a s ,  o r  a s s i g n  s p e c i a l  p r o j e c t s  t h a t  ma k e  u s e  
o f  a  s u b o r d i n a t e ' s  s p e c i a l  t a l e n t s  o r  t h a t  a l l o w  an  
o p p o r t u n i t y  f o r  p e r s o n a l  g r o w t h .  T h i s  p r o c e s s  c a n  
i n s t i l l  s u b o r d i n a t e s  w i t  h s h a  r p 1y i n c r e a s e d  c o n f i d e n c e i n 
t h e i r  a b i l i t y  t o  a c h i e v e  a  n e w l y  a c q u i r e d  m i s s i o n  o r  
v i s i o n  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .
Amp l e  e v i d e n c e  e x i s t s  f o r  t h e  p o s i t i v e  e f f e c t s  o f  
l e a d e r  c o n s i d e r a t i o n  b e h a v i o r  o n  s u b o r d i n a t e s  ( e . g . ,  
F l e i s h m a n ,  1 9 7 3 ;  F l e i s h m a n ,  H a r r i s ,  & B u r t t ,  1 9 5 5 ) .  
I n d i v i d u a l i z e d  c o n s i d e r a t i o n  t a k e s  t h i s  p h e n o m e n o n  t o  i t s  
h i g h e s t  l e v e l  by e m p h a s i z i n g  t h e  u n i q u e '  n a t u r e 1 o f  e a c h
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l e a d e r - s u b o r d i n a t e  r e l a t i o n s h i p .  I n  t h i s  m a n n e r  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y  i n c o r p o r a t e s  t h e  
p r o c e s s e s  o f  r e c i p r o c a l  t h e o r i e s  o f  l e a d e r s h i p ,  s u c h  a s  
L e a d e r - M e m b e r  E x c h a n g e  T h e o r y  ( e . g . ,  D a n s e r a u ,  G r a e n ,  & 
H a g a ,  1 9 7 5 ) .
I n t e l l e c t u a l  s t i m u l a t i o n . T h i s  r e f e r s  t o  t h e  
l e a d e r ' s  a b i l i t y  t o  c o n v i n c e  f o l l o w e r s  t o  r e t h i n k  t h e i r  
i d e a s  a n d  v a l u e s ,  a n d  t o  l o o k  a t  o l d  p r o b l e m s  i n  new 
w a y s .  New n o r m s  a r e  o f t e n  i m p a r t e d  w h i c h  f o r m  t h e  
f o u n d a t i o n  f o r  a c t i o n  t o w a r d  a  new m i s s i o n .  T h e  l e a d e r  
e mp h a s  i z e s  p r o b 1 em -• s o  1 v i n g  b e h a v i o r  a n d  r e a s o n i n g  b e f o r e  
a c t i o n ,  a n d  m o d e l s  t h e s e  b e h a v i o r s  f o r  s u b o r d i n a t e s  
( B a s s ,  1 9 8 5 a ) .  S i m i l a r l y ,  K a t z  a n d  K a h n  ( 1 9 7 8 )  a l s o  
m a i n t a i n e d  t h a t  a  l e a d e r  who i m p a r t s  a  s e n s e  o f  m i s s i o n  
t o  s u b o r d i n a t e s  c a n  i n s p i r e  t h e m  t o  i n t e r n a l i z e  
o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s  a n d  v a l u e s  by i n t e g r a t i n g  t h e m  w i t h
t h e i r  p e r s o n a l  g o a l s  a n d  v a l u e s .
Th e  c o m p l e t e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r . 
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  w i l l  e v i d e n c e  s ome  c o m b i n a t i o n  
o f  t h e  p r i m a r y  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  o f  
c h a r i s m a  ( i n c l u d i n g  i n s p i r a t i o n a l  l e a d e r s h i p ) ,  
i n d i v i d u a l i z e d  c o n s i d e r a t. i o n ,  a  n d i n 1. e 1 1 e c t  u a 1 
s t i m u l a t i o n .  A g a i n ,  c h a r i s m a  a l o n e  w i l l  n o t  t r a n s f o r m  
f o l l o w e r s ,  a n d  l e a d e r s  who r a t e  h i g h  on  t r a n s f o r m a t i o n a l  
f a c t o r s  may r a t e  h i g h  o n  t r a n s a c t i o n a l  f a c t o r s  a s  w e l l .
Th e  t r a n s a c t i o n a l  a n d  t r a n s f o r m a t i o n a l  f a c t o r s  a r e
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c o n c e p t u a l l y  c o m p l e m e n t a r y ,  r a t h e r  t h a n  c o n t r a d i c t o r y  
( B a s s , 1 9 8 5 a ) .
P r e v i o u s  T r a n s f o r m a t i o n a l  L e a d e r s h i p  R e s e a r c h
A c c o u n t i n g  f o r  i n c r e m e n t a l  v a r i a n c e . I n  a s t u d y  o f  
a  m a j o r  U . S .  e x p r e s s  p a c k a g e  d e l i v e r y  c o m p a n y ,  H a t e r  a n d  
B a s s  ( 1 9 8 8 )  e m p l o y e d  h i e r a r c h i c a l  r e g r e s s i o n  a n d  f o u n d  
t h a t  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a d d e d  s i g n i f i c a n t l y  t o  
t h e  p r e d i c t i o n  o f  s u b o r d i n a t e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  l e a d e r s  
a n d  r a t i n g s  o f  l e a d e r  e f f e c t  i v e n e s s  b e y o n d  t h a t  o f  
t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r .  I n  a d d i t i o n ,  l e a d e r s  
who w e r e  m o r e  t r a n s f o r m a t i o n a l  w e r e  r a t e d  a s  h i g h e r -  
p e r f o r m i n g  by t h e i r  s u p e r i o r s .  S i m i l a r l y ,  S e l t z e r  a n d  
B a s s  ( 1 9 9 0 )  s t u d i e d  m a n a g e r s  a n d  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  f r o m  
v a r i e d  b u s i n e s s  s e t t i n g s ,  a n d  h i e r a r c h i c a l  r e g r e s s  i o  n 
r e s u l t s  s u p p o r t e d  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  mo d e l  
a s  a d d i n g  s i g n i f i c a n t l y  t o  t h e  t r a d i t i o n a l  O h i o  S t a t e  
1 e a d  e r  s h i p d i m e n s i o n s  o f  c o n s i d e r a t i o n  a n  d i n i t i  a  t  i n  g 
s t r u c t u r e  ( F l e i s h m a n  e t  a l . ,  19 5 5 )  i n  e x p l a i n i n g  t h e  
v a r i a n c e  o f  s u b o r d i n a t e s '  s a t i s f a c t i o n  w i t h  a l e a d e r  a n d  
s u b o r d i n a t e s '  r a t i n g s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .
I n  a  s t u d y  o f  l e a d e r s h i p  a mo n g  U n i t e d  S t a t e s  Na v y  
o f f i c e r s ,  Wa l d ma n ,  B a s s ,  a n d  Y a m m a r i n o  ( 1 9 9 0 )  f o u n d  t h a t  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a d d e d  u n i q u e  v a r i a n c e  b e y o n d  
t h a t  o f  t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  i n  e x p l a i n i n g  s u p e r i o r s '  
p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  a s  w e l l  a s  
s u b o r d i n a t e -  p e r c e p t i o n s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .
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F u r t h e r ,  Yarnmar i . no a n d  B a s s  ( 1 9 9 0 )  f o u n d  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  t o  b e  m o r e  s t r o n g l y  a s s o c i a t e d  w i t h  i n d i v i d u a l  
f o l l o w e r  e f f o r t ,  s a t i s f a c t i o n  w i t h  a  l e a d e r ,  a n d  
p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  a  l e a d e r  t h a n  e i t h e r  
t r a n s a c t i o n a l  o r  l a i s s e z - f a i r e  ( h a n d s  o f f )  l e a d e r s h i p .
E s t a b l i s h i n g  t h e  l i n k  w i t h  p o s i t i v e  o u t c o m e s .
H o w e l l  a n d  F r o s t  ( 1 9 8 9 )  c o n d u c t e d  a  l a b o r a t o r y  s t u d y  o f  
b u s i n e s s  s t u d e n t s  c o m p l e t i n g  b u s i n e s s - s i m u 1 a t i o n  
e x e r c i s e s ,  a n d  r e p o r t e d  h i g h e r  i n d i v i d u a l  t a s k  
p e r f o r m a n e e ,  h i g h e r  t a s k  s a t i s f a c t i o n ,  a n d  l o w e r  r o l e  
c o n f l i c t  f o r  p a r t i c i p a n t s  who h a d  c h a r i s m a t i c  l e a d e r s  a s  
c o m p a r e d  t o  t h o s e  who h a d  e i t h e r  c o n s i d e r a t e  o r  
s t r u c t u r i n g  l e a d e r s .  T h e s e  r e s u l t s  w e r e  c o n s i s t e n t  
r e g a r d l e s s  o f  t h e  m a n i p u l a t e d  d i r e c t i o n a l i t y  o f  g r o u p -  
p r o d u c t i v i t y  n o r m s .
An i n d u s t r i a l  s t u d y  by Wa l d ma n  e t  a l .  ( 1 9 8 7 )  f o u n d  
t h a t  s u b o r d i n a t e s '  s a t i s f a c t i o n  w i t h  p e r f o r m a n c e  
a p p r a i s a l  was  s i g n i f i c a n t l y  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  
how t r a n s f o r m a t i o n a l  t h e y  r a t e d  t h e i r  l e a d e r s .  
A d d i t i o n a l l y ,  a  s i g n i f i c a n t  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  was  
f o u n d  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  
p e r  f  o r m a n c e .
A v o l i o  e t  a l .  ( 1 9 8 8 )  c o n d u c t e d  a  s e m e s t e r  l o n g  
b u s i n e s s  - s i m u l a t i o n  g a me  a mong  t e a m s  o f  MBA s t u d e n t s ,  a n d  
r e p o r t e d  r e s u l t s  s i m i l a r  t o  t h o s e  f o u n d  i n  i n d u s t r i a l  
s e t t i n g s .  S p e c i f i c a l l y ,  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p
r a t i n g s  o f  a l e a d e r  w e r e  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  
s u b o r d i n a t e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  l e a d e r  a n d  s u b o r d i n a t e  
r a t i n g s  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  F u r t h e r m o r e ,  t e a m s  
w h o s e  l e a d e r s  w e r e  r a t e d  a s  m o r e  t r a n s f o r m a t i o n a l  
o u t p e r f o r m e d  t h o s e  t e a m s  w h o s e  l e a d e r s  w e r e  r a t e d  a s  l e s s  
t r a n s f o r m a t i o n a l .  F i n a l l y ,  t h o u g h  n o t  s t a t i s t i c a l l y  
s i g n i f i c a n t ,  C l o v e r  ( 1 9 9 0 )  f o u n d  t h a t  h i g h e r - p e r f o r m i n g  
s q u a d r o n s  o f  t h e  U n i t e d  S t a t e s  A i r  F o r c e  t e n d e d  t o  r a t e  
t h e i r  l e a d e r s  a s  m o r e  t r a n s f o r m a t i o n a l  (p.  = . 1 0 ) .
L e v e l  o f  A n a l y s i s
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h e o r y  i s  a m b i t i o u s  
i n s o f a r  a s  i t  p u r p o r t s  t o  a c c o u n t  f o r  p e r f o r m a n c e  b e y o n d  
e x p e c t a t i o n s  a t  t h e  i n d i v i d u a l ,  g r o u p ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  
l e v e l s .  T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  c a n  i n s p i r e  
e x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  i n  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e s  t h r o u g h  
d y a d i c  i n t e r a c t i o n s ,  o r  t h e y  c a n  c h a r i s m a t i c a 1 1 y a p p e a l  
t o  e n t i r e  g r o u p s  o f  s u b o r d i n a t e s .  At  t h e  m o s t  m a c r o  
l e v e l ,  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  w i t h i n  a n  o r g a n i z a t i o n  
c a n  i n s p i r e  e x t r a o r d i n a r y  o r g a n i z a t i o n a l  p e r f o r m a n c e  
( B a s s ,  19 S 5 a ) .
I n a t t e m p t i n g  t o  i d e n t i f y  t h e  l e v e l  o f  a n a l y s i s  a t  
w h i c h  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  p r o c e s s  p r i m a r i l y  o c c u r s ,  
r e c e n t  e m p i r i c a l  s t u d i e s  h a v e  s u p p o r t e d  a 
c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  p r o c e s s  a s  
o p e r a  t i n g p r i ma r i 1 y a  t t h e  i n d i v i d u a 1 1 e v e 1 r  a t h e r t. h a n
a t t h e  g r o up 1 e v e 1 ( Avo 1 i o & Yamrna r i n o  , 1 9 9 0 ;  Ba s  s ,
20
1 9 8 5 a ;  S e l t z e r  & B a s s ,  1 9 9 0 ;  Y a m m a r i n o  & B a s s ,  1 9 9 0 ;  
Ya mma r i n o  & D u b i n s k y ,  1 9 9 2 ) ) .  F u r t h e r ,  s t u d i e s  o f  
i n d i v i d u a 1 - 1 e v e  1 o u t c o m e s  h a v e  g e n e r a l l y  y i e l d e d  p o s i t i v e  
r e s u l t s  ( e . g . ,  H a t e r  & B a s s ,  1 9 8 8 ;  Wa l d ma n  e t  a l . ,
1 9 8 7 ) .  A c c o r d i n g l y ,  t h e  p r e s e n t  r e s e a r c h  w i l l  e x a m i n e  
t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  p r o c e s s  a t  t h e  i n d i v i d u a l  
l e v e l  o f  a n a l y s i s .
S u b o r d i n a t e  I n d e p e n d e n c e  a s  a  B o u n d a r y  C o n d i t i o n
T h e  r o m a n c e  o f  l e a d e r s h i p . As  n o t e d  p r e v i o u s l y ,  
t h e r e  h a v e  b e e n  r e p e a t e d  c a l l s  f o r  r e s e a r c h  i n v e s t i g a t i n g  
t h e  s i t u a t i o n s  i n  w h i c h  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  
m o s t  e f f e c t i v e  a n d  t h e  p r o c e s s  by w h i c h  i t  o p e r a t e s  
( e . g . ,  A v o l i o  & B a s s ,  1 9 8 8 ;  B a s s ,  1 9 8 5 a , b ;  S e l t z e r  &
B a s s ,  1 9 9 0 ;  Y a m m a r i n o  & B a s s ,  1 9 9 0 ) .  I n  t h i s  r e g a r d ,
Me i n  d 1,  E r l i c h ,  a n d  D u k e r i c h ( 1 9 8 7 )  r e c e n t l y  a d d r e s s e d  
t h e  t e n d e n c y  o f  l e a d e r s h i p  r e s e a r c h  t o  s i m u l t a n e o u s l y  
r o m a n t i c i z e  l e a d e r s  w h i l e  u n d e r e s t i m a t i n g  t h e  i m p o r t a n c e  
o f  f o l l o w e r s  i n  d e t e r m i n i n g  p o s i t i v e  o u t c o m e s  i n  
o r g a n i z a t i o n s .
S i m i l a r l y ,  K e r r  a n d  J e r m i e r  ( 1 9 7 8 )  a s s e r t e d  t h a t  
s u b o r d i n a t e  c h a r a c t e r i s t i c s  a r e  a t  l e a s t  a s  i m p o r t a n t  a s  
l e a d e r s h i p  i n  d e t e r m i n i n g  g r o u p  o u t c o m e s .  F u r t h e r ,  
i m p l i c i t  l e a d e r s h i p  t h e o r i s t s  h a v e  l o n g  m a i n t a i n e d  t h a t  
f o l l o w e r s '  p e r c e p t i o n s  o f  l e a d e r s h i p  arc-  t h e  f o r c e  t h a t  
e mp o we r s  l e a d e r s  ( C a l d e r ,  1 9 7 7 )  a n d  h a v e  d e m o n s t r a t e d  
t h a t  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  c a n  s o m e t i m e s  be  a s
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mu c h  a  f u n c t i o n  o f  f o l l o w e r s '  p e r c e p t i o n s  a s  o f  
l o a d e r s ' a c t i o n s  ( e . g . ,  R u s h ,  T h o m a s ,  & L o r d ,  1 9 7 7 ) .
T h e  r o l e  o f  s u b o r d i n a t e  p e r s o n a l i t y . As d i s c u s s e d  
p r e v i o u s l y ,  t h e  r e s e a r c h  o f  B a s s  a n d  h i s  c o l l e a g u e s  h a s  
s u g g e s t e d  t h a t  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  p r o c e s s  b e t w e e n  
l e a d e r s  a n d  s u b o r d i n a t e s  i s  b e s t  i n v e s t i g a t e d  a s  a 
p h e n o m e n o n  t h a t  o c c u r s  a t  t h e  i n d i v i d u a l  l e v e l  o f  
a n a l y s i s .  S p e c i f i c a l l y ,  a l t h o u g h  t h e r e  t e n d s  t o  be  
a g r e e m e n t ,  a mong  s u b o r d i n a t e s  on  w h e t h e r  a  l e a d e r  i s  
t r a n s f o r m a t i o n a l  ( e . g . ,  H a t e r  & B a s s ,  1 9 8 8 ;  Wa l d ma n  e t  
a l . ,  1 9 9 0 ;  Y a m m a r i n o  & B a s s ,  1 9 9 0 ) ,  e a c h  s u b o r d i n a t e  w i l l  
h a v e  a  u n i q u e  r e a c t i o n  t o  t h a t  l e a d e r  t h a t  i s  n o r m a l l y  
s t r o n g l y  p o s  i I. i ve  o r  n e g a t i v e  ( B a s s  , 1 9 8 5 a ) .
S u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d  p o s i t i v e l y  t o  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  w i l l  b e  " t r a n s f o r m e d "  a s  d e s c r i b e d  a b o v e ,  
w h e r e a s  s u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d  n e g a t i v e l y  t o  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  w i l l  t e n d  t o  r e s i s t  t h e i r  
a t t e m p t s  a t  i n f l u e n c e  b e c a u s e  t h e s e  s u b o r d i n a t e s  may s e e  
t h i s  i n f l u e n c e  a s  s u p e r f l u o u s  o r  e v e n  b o t h e r s o m e  ( B a s s ,  
1 9 8 5 a )  .
T h e  p r e s e n t  s t u d y  i n v e s  t i  g a t e s  t h e  p o t e n t i a l  
m o d e r a t i n g  e f f e c t  o f  s u b o r d i n a t e  p e r s o n a l i t y  on  t h e  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  
s e v e r a l  o u t c o m e  v a r i a b l e s .  T h a t  i s ,  t h o u g h  s u b o r d i n a t e s  
n o r m a l l y  a g r e e  on  w h e t h e r  a l o a d e r  i s  t r a n s f o r m a t i o n a l ,
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a n  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e ' s  r e s p o n s e  t o  t h a t  L e a d e r  may 
b e  d e t e r m i n e d  by h i s  o r  h e r  p e r s o n a l i t y .
P e r s o n a l i t y  t r a i t  t h e o r y :  New e v i d e n c e . P a s t  
p e r s o n a l i t y  t r a i t  ( i . e . ,  e n d u r i n g  b e h a v i o r  p a t t e r n )  
r e s e a r c h  h a s  o s t e n s i b l y  f o c u s e d  p r i m a r i l y  o n  t h e  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  l e a d e r  p e r s o n a l i t y  a n d  p o s i t i v e  
o u t c o m e s .  A l t h o u g h  s e v e r a l  l e a d e r  p e r s o n a l i t y  t r a i t s  
w e r e  r e p o r t e d  to be  s i g n i f i c a n t  i n  t h i s  r e g a r d ,  r e v i e w s  
o f  t h e  l e a d e r s h i p  l i t e r a t u r e  by S t o g d i l l  ( 1 9 4 8 )  a n d  Mann 
( 1 9 5 9 )  l e d  t h e m  t o  t h e  c o n c l u s i o n  t h a t  p e r s o n a l i t y  t r a i t s  
d i d  n o t  c o n s i s t e n t l y  d i f f e r e n t i a t e  l e a d e r s  f r o m  n o n -  
l e a d e r s  a c r o s s  s i t u a t i o n s .
L o r d ,  D e V a d e r , a n d  A l l i g e r  ( 1 9 8 6 )  h a v e  s i n c e  p o i n t e d  
o u t  t h a t  t h e s e  e a r l i e r  r e v i e w s  by S t o g d i l l  ( 1 9 4 8 )  a n d  
Mann ( 1 9 5 9 )  w o r e  c o n c e r n e d  w i t h  l e a d e r  e m e r g e n c e  ( i . e . ,  
s u b o r d i n a t e s ' s p e r c e p t i o n s  o f  t h e  1e a d e r ) , a n d  t h a t  t h e  
r e v i e w s  h a v e  s i n c e  b e e n  g r o s s l y  m i s i n t e r p r e t e d  a s  
p e r t a i n i n g  t o  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  ( i . e . ,  o u t c o m e  
m e a s u r e s  o f  l e a d e r  p e r f o r m a n c e ) .  F u r t h e r ,  t h r o u g h  t h e  
m e t a - a n a  1y t i c  t e c h n i q u e  o f  v a l i d i t y  g e n e r a l i z a t i o n ,  L o r d  
e t  a  1 . ( 1 9 8 6 )  i d e n t i f i e d  s e v e r a l  l e a d e r  p e r s o n a l i t y
t r a i t s  t h a t  a r e  s t r o n g l y  r e l a t e d  t o  l e a d e r  e m e r g e n c e .
More;  r e c e n t l y ,  s e v e r a l  p e r s o n a l i t y  d i m e n s i o n s  h a v e  
b e e n  f o u n d  t o  b e  s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  i m p o r t a n t  
a s p e c t s  o f  j o b  p e r f o r m a n c e  ( Da y  & R e d e i a n ,  1 9 9 1 ;  Day & 
S i l v e r m a n ,  19 8 9 ) .  T h i s  new e v i d e n c e  s u g g e s t s  t h a t  t r a i t
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t h e o r y  may h a v e  b e e n  d i s m i s s e d  p r e m a t u r e l y  by l e a d e r s h i p  
r e s e a r c h e r s ,  a n d  t h a t  i t  may s t i l l  c o n t r i b u t e  t o  o u r  
u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  l e a d e r s h i p  p h e n o m e n o n ,  w h e t h e r  
a p p l i e d  t o  l e a d e r s  o r  t o  t h e i r  s u b o r d i n a t e s .
T e s t i n g  a  l o n g s t a n d i n g  h y p o t h e s i s . B a s s  a n d  h i s  
c o l l e a g u e s  h y p o t h e s i z e d  t h a t  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  among 
s u b o r d i n a t e s  a r e  a n  i m p o r t a n t  d e t e r m i n a n t  o f  w h e t h e r  a 
s u b o r d i n a t e  w i l l  be  e m o t i o n a l l y  e n e r g i z e d  ( i . e . ,  
" t r a n s f o r m e d " )  by a t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  ( A v o l i o  & 
B a s s ,  1 9 8 8 ;  B a s s ,  1 9 8 5 a ;  S e l t z e r  & B a s s ,  1 9 9 0 ;  Y a mma r i n o  
& B a s s ,  1 9 9 0 ) .  Mo r e  s p e c i f i c  t o  t h e  p r e s e n  t r e s e a r c h ,  
B a s s  ( 1 9 8 5 b )  p r e d i c t e d  t h a t  s u b o r d i n a t e s  who a r e  m o s t  
e a s i l y  t r a n s f o r m e d  w o u l d  h a v e  " h i g h l y  d e p e n d e n t  
p e r s o n a l i t i e s "  ( p . 3 9 ) .
T h i s  p r e d i c t i o n  wa s  p r e v i o u s l y  a d v a n c e d  by  K a t z  a n d  
Ka h n  ( 1 9 7 8 ) ,  who m a i n t a i n e d  t h a t  f o l l o w e r s  who r e s p o n d  
p o s i t i v e l y  t o  c h a r i s m a t i c  l e a d e r s  do  s o  a s  a way t o  a v o i d  
p e r s o n a l  r e s p o n s i b i l i t y  f o r  t h e  d e m a n d i n g  t a s k  o f  
e v a l u a t i n g  a  m y r i a d  o f  d i f f i c u l t  c h o i c e s  i n  t h e i r  
e n v i r o n m e n t s .  I n s t e a d ,  t h e s e  f o l l o w e r s  p r e f e r  t o  be  
d e p e n d e n t  u p o n  t h e i r  l o a d e r s  t o  ma k e  i m p o r t a n t ,  d e c i s i o n s  
t h a t  a f f e c t  t h e i r  l i v e s .  B a s s '  ( 1 9 8 5 b )  p r e d i c t i o n  i s  
a  1 s o  i n k e e p  i ng w i t  h p r  e v i o u  s vvor k by t h e o r  i s t s f r om 
o t h e r d i s c i p 1 i n  e s w h o h a  v e s u g g e s t e d  t h a t  f o l l o w e r s  o f  
c h a r i s m a t i c  l e a d e r s  may t e n d  t o w a r d  s ome  p s y c h o l o g i c a l  
d i s t r e s s  w h i c h  w o u l d  ma k e  t h e m  d e p e n d e n t  on  o t h e r s
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( G a l a n t e r ,  1 9 8 2 )  o r  may b e  f r o m  i n a d e q u a t e  f a m i l y  
b a c k g r o u n d s  t h a t  l e a v e  t h e m  d e p e n d e n t  o n  l o v e  o r  a p p r o v a l  
f r o m  s u b s t i t u t e  p a r e n t  f i g u r e s  ( D e m a u s e ,  1 9 8 2 ) .
P r e v i o u s  r e s e a r c h  p r o v i d e s  s u p p o r t  f o r  s e v e r a l  
f a c e t s  o f  p e r s o n a l i t y  a s  a f f e c t i n g  r e s p o n s e  t o  
l e a d e r s h i p .  F u r t h e r ,  a l l  o f  t h e s e  f a c e t s  o f  p e r s o n a l i t y  
a r e  s u b s u m e d  u n d e r  t h e  i n d e p e n d e n c e - d e p e n d e n c e  d i m e n s i o n  
( I n s t i t u t e  f o r  P e r s o n a l i t y  a n d  A b i l i t y  T e s t i n g .  I n c . .
1 9 9 1 ) .
I n  a  s t u d y  o f  u n d e r g r a d u a t e  me n .  S i n g e r  a n d  S i n g e r  
( 1 9 8 6 )  f o u n d  t h a t  a  s t r o n g  n e e d  f o r  a f f i l i a t i o n  ( t o  f o r m 
s t r o n g  a t t a c h m e n t s  t o  o t h e r s )  wa s  s i g n i f i c a n t l y  
c o r r e l a t e d  w i t h  p r e f e r e n c e  f o r  l e a d e r s  who w e r e  m o r e  
t r a n s f o r m a t i o n a l .  I n  a d d i t i o n ,  p a r t i c i p a n t s  who w e r e  
l e s s  c o n f o r m i n g  s h o w e d  a  p r e f e r e n c e  f o r  l e a d e r s  who 
d i s p l a y e d  i n t e l l e c t u a l  s t i m u l a t i o n  o f  s u b o r d i n a t e s  ( a  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r ) .
S o c i a l  p s y c h o l o g i c a l  r e s e a r c h  h a s  a l s o  p r o v i d e d  
e v i d e n c e  t h a t  c o n f o r m i t y  i s  i m p o r t a n t  i n  d e t e r m i n i n g  
p e o p l e ' s  w i l l i n g e s s  t o  c h a n g e  t h e i r  a t t i t u d e s  a n d  
o p i n i o n s  ( e . g . .  P e t t y  & C a c i o p p o ,  1 9 8 1 ) .  F u r t h e r  
r e s e a r c h  h a s  f o u n d  t h a t  l ow s e l f - e s t e e m  i s  a n  i m p o r t a n t  
d e t e r m i n a n t  o f  w i l l i n g n e s s  t o  o b e y  a u t h o r i t y  f i g u r e s  
un q u e s t i  o n i n g 1y ( e . g . ,  M i Ig r a m . 1 9 6 3 ,  1 9 7 4 ) .
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T h e  a b o v e  t h e o r y  a n d  r e s e a r c h  s u g g e s t  t h e  
p o s s i b i l i t y  t h a t  s u b o r d i n a t e s '  p e r s o n a l i t i e s  may i n d e e d  
a f f e c t  t h e i r  r e s p o n s e s  t o  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p .
I n  t h i s  wa y .  t h e n ,  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  may a c t  a s  a 
b o u n d a r y  c o n d i t i o n  o n  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  
t  r  a  n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p .
Mo r e  r e c e n t l y ,  h o w e v e r ,  B a s s  e t  a l .  ( 1 9 8 7 )  h a v e  
r e p o r t e d  t h a t  t h e r e  i s  a  " f a l l i n g  d o m i n o e s  e f f e c t "  i n  
w h i c h  l e a d e r s  a t  h i g h e r  h i e r a r c h i c a l  l e v e l s  who a r e  m o r e  
t r a n s f o r m a t i o n a l  t e n d  t o  h a v e  s u b o r d i n a t e  l e a d e r s  who a r e  
m o r e  t r a n s f o r m a t i o n a l .  T h e s e  r e s u l t s  s u g g e s t  t h a t  
p e r h a p s  t h e r e  i s  a  m o r e  u n i v e r s a l  p o s i t i v e  r e a c t i o n  o f  
s u b o r d i n a t e s  t o  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h a t  a 
s u b o r d i n a t e ' s  p e r s o n a l i t y  may n o t  be  a s  i m p o r t a n t  a 
v a r i a b l e  i n  d e t e r m i n i n g  t h e  r e s p o n s e  t o  a 
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  a s  B a s s  a n d  o t h e r s  have-  
h y p o t h e s i z e d .  T h e s e  c o n t r a s t i n g  v i e w s  p o i n t  t o  a  n e e d  
f o r  f u r t h e r  c l a r i f i c a t i o n  o f  t h e  p o t  e n  t. i a 1 e f  f e c t  s o f  
s u b o r d i n a t e s '  p e r s o n a l i t i e s  on  t h e i r  r e s p o n s e s  t o  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p .  T h i s  w i l l  be  t h e  p r i m a r y  
f o c u s  o f  t h e  p r e s e n t  s t u d y .
T h e P r  e s e n t  S t  ud v
As d i s c u s s e d  p r e v i o u s l y ,  B a s s  a n d  h i s  c o l l e a g u e s  
h a v e  s u g g e s t e d  t h a t  e a c h  s u b o r d i n a t e  h a s  a u n i q u e  
r e s p o n s e  t o  a  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  ( B a s s ,  1 9 8 5 a ,  
S e l t z e r  & B a s s ,  1 9 9 0 ;  Y a mm a r i n o  & B a s s ,  1 9 9 0 ) .  T h u s ,
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d e p e n d i n g  u p o n  how s u b o r d i n a t e s  r e s p o n d  t o
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s ,  t h e y  w i l l  e i t h e r  b e  e m o t i o n a l l y  
e n e r g i z e d  a n d  t r a n s f o r m e d ,  o r  t h e y  w i l l  r e s i s t  t h e m.
To d e t e c t  t h e  t r a n s f o r m e d  s u b o r d i n a t e ,  B a s s  a n d  h i s  
c o l l e a g u e s  h a v e  a t t e m p t e d  a p p r o p r i a t e l y  t o  o p e r a t i o n a l i z e  
a n d  m e a s u r e  p e r f o r m a n c e  b e y o n d  e x p e c t a t i o n s .  I n  t h i s  
r e g a r d ,  A v o l i o  a n d  B a s s  ( 1 9 8 8 )  p o i n t e d  o u t  t h a t  f i n d i n g  
a p p r o p r i a t e  c r i t e r i o n  m e a s u r e s  t o  d e t e c t  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  e f f e c t s  h a s  b e e n  a  m a j o r  c h a l l e n g e  f o r  
p r e v i o u s  r e  s e a r c h .
I t  i s  c l e a r  t h a t  t h e r e  a r e  m u l t i p l e  p o s s i b l e  
o u t c o m e s  o f  l e a d e r s h i p ,  a n d  t h e  p r e s e n t  s t u d y  e m p l o y s  
s e v e r a l  o u t c o m e  v a r i a b l e s  w h i c h  h a v e  b e e n  f o u n d  t o  b e  o f  
v a l u e  i n  d e t e c t i n g  p e r f o r m a n c e  b e y o n d  e x p e c t a t i o n s .  Th e  
f  i r s  t i s bo I t o m - 1 i no  p e  f o r m a n c e  ( A v o 1 i o e t  a  1 . , 1 9 8 8 ) .
H o w e v e r ,  b e c a u s e  o v e r a l l  e m p l o y e e  p e r f o r m a n c e  i s  a f f e c t e d  
by a  m u l t i t u d e  o f  f a c t o r s ,  s u b o r d i n a t e  r e a c t i o n s  t o 
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  h a v e  a l s o  b e e n  u s e d .  T h e s e  
i n c 1 u d e w i 1 1 i n g n e s  s t o e x p e n d  e x t r a  o r d i n a r y  e f f o r t a t 
w o r k  d u e  t o  t h e  i n f l u e n c e  o f  a  l o a d e r ,  s a t i s f a c t i o n  w i t h  
a  l e a d e r ,  a n d  p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  a  l e a d e r  ( A v o l i o  
& B a s s ,  19 8 8 ;  S e l t z e r  & B a s s ,  1 9 9 0 ;  S e l t z e r  e t  a l . ,  1 9 8 9 ;  
Y a mm a r i n o  & B a s s ,  19 9 0 ) .
I n  a d d i t i o n ,  r e c e n t  s t u d y  i n  t h e  a r e a  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  c i t i z e n s h i p  b e h a v i o r  (OCB)  s u g g e s t s  t h a t  
i t  may b e  u s e f u l  i n  m e a s u r i n g  p e r f o r m a n c e  b e y o n d
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e x p e c t a t i o n s .  OCB i s  d e f i n e d  a s  w o r k - r e l a t e d  b e h a v i o r s  
t h a t  a r e  d i s c r e t i o n a r y ,  a r e  n o t  d i r e c t l y  r e c o g n i z e d  b y 
t h e  f o r m a l  r e w a r d  s y s t e m ,  a n d  w h i c h  i n  g e n e r a l  f a c i l i t a t e  
t h e  e f f i c i e n t  a n d  e f f e c t i v e  f u n c t i o n i n g  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n  ( O r g a n ,  1 9 8 8 ) .  S m i t h ,  O r g a n ,  a n d  N e a r  
( 1 9 8 3 )  f o u n d  t h a t  a  l e a d e r ' s  i n d i v i d u a l i z e d  s u p p o r t  
b e h a v i o r ,  o n e  o f  t h e  l e a d e r  b e h a v i o r s  i d e n t i f i e d  a s  
t r a n s f o r m a t i o n a l  by B a s s  ( 1 9 8 5 a ) ,  h a s  a  d i r e c t  e f f e c t  on  
s o me  f o r m s  o f  e m p l o y e e  c i t i z e n s h i p  b e h a v i o r  ( i . e . ,  
c o n s c i e n t i o u s n e s s ) .  S i m i l a r l y ,  P o d s a k o f f ,  M a c K e n z i e ,  
Mo o r ma n ,  a n d  F e t t e r  ( 1 9 9 0 )  r e p o r t e d  t h a t  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  h a d  a n  i n d i r e c t  e f f e c t  o n  OCB t h r o u g h  t h e  
m e d i a t o r  o f  s u b o r d i n a t e  t r u s t  i n  t h e  l e a d e r .  T h e r e f o r e ,  
o r g a n i z a  1 i o n a  I c i t i z  e n s h i p  b e h a v i o r  i s a l s o  i n c 1u d ed a s a 
l e a d e r s h i p  o u t c o m e  v a r i a b l e  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y .
C o n s i d e r e d  i n  t o t o ,  p r e v i o u s  w o r k  s u g g e s t s  t h e  
c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  p r o c e s s  a s  
p r e s e n t e d  i n  F i g u r e  1.  S u b o r d i n a t e s '  i n d e p e n d e n c e  s h o u l d  
m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e i r  e x p o s u r e  t o  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h e i r  s a t i s f a c t i o n  w i t h  
t h e  l e a d e r ,  t h e i r  p e r c e p t i o n  o f  t h e  e f f e c t i v e n s s  o f  t h e  
l e a d e r ,  t h e i r  w i l l i n g n e s s  t o  e x p e n d  e x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  
a t  wo r k  d u e  t o  t h e  l e a d e r ,  t h e i r  o r g a n i z a t i o n a l  
c i t i z e n s h i p  b e h a v i o r ,  a n d  t h e i r  o v e r a l l  a p p r a i s e d  wo r k  
p e r f o r m a n c e .  T h a t  i s ,  s u b o r d i n a t e s '  i n d e p e n d e n c e  w i l l  
















a s  a s s e s s e d  by s e v e r a l  p o t e n t i a l  m e a s u r e s  o f  p e r f o r m a n c e  
b e y o n d  e x p e c t a t i o n s .  A c c o r d i n g  t o  B a s s  a n d  o t h e r s ,  a 
s u b o r d i n a t e  who i s  l ow i n  i n d e p e n d e n c e  ( i . e . ,  d e p e n d e n t )  
s h o u l d  r e s p o n d  m o r e  p o s i t i v e l y  t o  a  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r ,  w h e r e a s  a  s u b o r d i n a t e  who i s  h i g h  i n  i n d e p e n d e n c e  
s h o u l d  b e  m o r e  l i k e l y  t o  r e s i s t  t h e  i n f l u e n c e  o f  a  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  ( a  w e a k e r  l i n k  b e t w e e n  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  o u t c o m e s ) .
H y p o t h e s e s
H y p o t h e s i s  I . D e g r e e  o f  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
w i l l  m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e l e a  d e r . 
T h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  
s u b o r d i n a t e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  l e a d e r  w i l l  b e  s t r o n g e r  
u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  l ow s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e .
H y p o t h e s i s  2 .  D e g r e e  o f  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
w i l l  mo d e r a  t  e t  h e r  e  1 a  t i o n s h i p b e t  w e e n t: r a n s f o r  ma l i o n  a  1 
l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  p e r c e p t i o n s  o f  e f f e c t i v e n e s s  
o f  t h e  l e a d e r .  T h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  p e r c e p t i o n s  o f  e f f e c t i v e n e s s  
o f  t h e  l e a d e r  w i 11 b e  s t r o n g e r  u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  l ow 
s u b o r d  i n a t e  i n d e p e n d e n c e .
11 y p o t h e s i s 3 . D e g r e e  o f  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
w i l l  m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n
t r a n s f o r m a t  i o n a l l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  w i l l i n g n e s s  t o 
e x e r t  e x t r a  e f f o r t  a t  wo r k  d u e  t o  t h e  l o a d e r .  Th e
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r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  
s u b o r d i n a t e  w i l l i n g e s s  t o  e x e r t  e x t r a  e f f o r t  a t  w o r k  d u e  
t o  t h e  l e a d e r  w i l l  b e  s t r o n g e r  u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  l ow 
s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e .
H y p o t h e s i s  h . D e g r e e  o f  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
w i l l  m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  o r g a n i z a t i o n a l  c i t i z e n s h i p  
b e h a v i o r s .  T h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  o r g a n i z a t i o n a l  c i t i z e n s h i p  
b e h a v i o r s  w i l l  b e  s t r o n g e r  u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  l ow 
s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e .
H y p o t h e s i s  5 . D e g r e e  o f  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
w i 11 m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  wo r k  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l s .  
Th e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  
s u b o r d i n a t e  wo r k  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l s  w i l l  be  s t r o n g e r  
u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  l ow s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e .
METHOD
Samp 1 0
P a r t i c i p a n t s  i n  t h e  s t u d y  w e r e  31 s u p e r v i s o r s  a n d  
122 s u b o r d i n a t e s  f r o m  2 k  i n d e p e n d e n t  m e d i c a l  o f f i c e s  i n  
a  m e d i u m - s i z e d  c i t y  i n  t h e  s o u t h e a s t e r n  U n i t e d  S t a t e s .
T h e  c o n t i n u i n g  e d u c a t i o n  d e p a r t m e n t  o f  a  l o c a l  u n i v e r s i t y  
p r o v i d e d  t h e  n a me s  o f  t h e s e  o f f i c e s ;  e a c h  o f  t h e  o f f i c e s  
h a d  ma d e  u s e  o f  t h e  c o n t i n u i n g  e d u c a t i o n  s e r v i c e s  o f  t h e  
u n i v e r s i t. y i n t  h e p a  s t. .
M e d i c a l  o f f i c e  wo r k  g r o u p s  i n c l u d e d  i n  t h e  s t u d y  
w e r e  r e q u i r e d  t o  h a v e  a mi n i mu m o f  t h r e e  f u l 1 t i me  
s u b o r d i n a t e s  a n d  a  s u p e r v i s o r .  F i v e  s u b o r d i n a t e s  w e r e  
c h o s e n  a t  r a n d o m  i f  wo r k  g r o u p s  h a d  m o r e  t h a n  f i v e  f u l l  
t i m e  s u b o r d i n a t e s .  S u b o r d i n a t e s  w e r e  r e q u i r e d  t o  h a v e  
b e e n  w o r k i n g  u n d e r  t h e i r  c u r r e n t  s u p e r v i s o r  a  mi n i mu m o f  
3 m o n t h s  t o  a l l o w  f o r  s o c i a l i z a t i o n  s t a b i l i t y  ( K a t z ,
1 9 7 8 ;  Van M a a n c n ,  1 9 7 5 )  a n d  t o  g i v e  s u p e r v i s o r s  a n  
a d e q u a t e  w o r k  s a m p l e  on  w h i c h  t o  b a s e  p e r f o r m a n c e  
r a t i n g s .  S u p e r v i s o r s  h a d  a  me a n  a g e  o f  kO y e a r s ,  a n d  
i n c l u d e d  6 m a l e s  a n d  25 f e m a l e s .  S u b o r d i n a t e s  h a d  a me a n  
a g e  o f  36 y e a r s ,  a n d  i n c l u d e d  10 m a l e s  a n d  112 f e m a l e s .  
P r o c e d u r e
S u b o r d i n a t e s  ( n  ~ 122 )  c o m p l e t e d  a  q u e s t i o n n a i r e
a s s e s i n g  t h e i r  i n d e p e n d e n c e ,  t h e  d e g r e e  o f
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  e x h i b i t e d  by t h e i r  i m m e d i a t e
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s u p e r v i s o r s ,  t h e i r  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  s u p e r v i s o r ,  a n d  
t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  s u p e r v i s o r .  Th e  i m m e d i a t e  
s u p e r v i s o r  o f  e a c h  w o r k  g r o u p  c o n c u r r e n t l y  c o m p l e t e d  a 
q u e s t i o n n a i r e  a s s e s s i n g  e a c h  s u b o r d i n a t e ' s  o r g a n i z a t i o n a l  
c i t i z e n s h i p  b e h a v i o r s  a n d  w o r k  p e r f o r m a n c e .
A p p r o x i m a t e l y  2 m o n t h s  l a t e r ,  t h e  s a me  s u b o r d i n a t e s  ( n  - 
9 6 )  c o m p l e t e d  a  s e c o n d  q u e s t i o n n a i r e  a s s e s s i n g  t h e i r  
w i l l i n g n e s s  t o  e x e r t  e x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  a t  w o r k  d u e  t o  
t h e  s u p e r v i s o r .
M e a  s u r e s
S u b o r d  i n a t e p e r s o n a l i t y . S u b o r d i n a t e  p e r s o n a l i  t y  
was  m e a s u r e d  w i t h  a p p r o p r i a t e  s c a l e s  f r o m  t h e  S i x t e e n  
P e r s o n a l i t y  F a c t o r  Q u e s t i o n n a i r e  ( 1 6 P F , 1 9 ^ 9 - 8 6 ;  s e e
A p p e n d i x  A ) ,  f i r s t  p u b l i s h e d  by Ra y mo n d  B.  C a t  t e l l  i n  
19^ 9  ( r e p r o d u c e d  by p e r m i s s i o n ,  s e e  A p p e n d i x  H ) .  C a t t e l l  
u s e d  f a  c t o r  a  n a  1y s i s t o  a r r i v e  a t  s i x t  e e n p r  i ma r  y 
p e r s o n a l i t y  f a c t o r s .  I n d e p e n d e n c e  i s  c o n c e p t u a l i z e d  a s  a 
s e c o n d - o r d e r  p e r s o n a l i t y  d i m e n s i o n  w h i c h  i s  a c o m p o s i t e  
o f  s e v e r a l  o f  t h e  p r i m a r y  f a c t o r s  ( i n s t i t u t e  f o r  
P e r s o n a l i t y  a n d  A b i l i t y  T e s t i n g ,  I n c . ,  1 9 9 1 ) .
Th e  16PF wa s  c h o s e n  f o r  t h i s  s t u d y  f o r  s e v e r a l  
r e a s o n s .  I t  i s  d e s i g n e d  t o  b e  u s e d  w i t h  n o r m a l -  
f u n c t i o n i n g  a d u l t  p o p u l a t i o n s ,  i t  h a s  e x t e n s i v e  a n d  w e l l -  
e s t a b l i s h e d  n o r m s ,  a n d  i t  i s  o n e  o f  t h e  m o s t  w i d e l y  u s e d  
t e s t s  o f  i t s  k i n d ,  w i t h  t h o u s a n d s  o f  r e s e a r c h  r e f e r e n c e s  
t o  i t s  c r e d i  t (Who 1 e b c r i , 1 9 8 6 )  . I t s  r e l i a b i  1 i t y a n d
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e s t a b l i s h e d  c r i t e r i o n  r e l a t i o n s h i p s  a r e  g e n e r a l l y  g o o d ,  
a n d  i t  c o m p a r e s  f a v o r a b l y  w i t h  s i m i l a r  i n s t r u m e n t s  u s e d  
t o  m e a s u r e  v a r i a t i o n s  i n  n o r m a l  p e r s o n a l i t y  ( B o l t o n ,  
1 9 7 8 ) .  Th e  16PF i s  t h e  o n l y  w i d e l y - u s e d  n o r m a l -  
f u n c t i o n i n g  p e r s o n a l i t y  i n v e n t o r y  w h i c h  p r o v i d e s  a 
s p e c i f i c  s c o r e  o n  t h e  i n d e p e n d e n c e - d e p e n d e n c e  d i m e n s i o n  
a b o u t  w h i c h  B a s s  a n d  o t h e r s  h a v e  h y p o t h e s i z e d .  
A d d i t i o n a l l y ,  i t  i n c l u d e s  a  " m o t i v a t i o n a l  d i s t o r t i o n ” 
c o r r e c t i o n  t o  s c a l e  s c o r e s  wh e n  r e s p o n d e n t s  a r e  d e e m e d  t o  
be  a n s w e r i n g  i n  a  s o c i a l l y  d e s i r a b l e  m a n n e r .
F o r m C o f  t h e  16PF was  u s e d ,  f o r  w h i c h  t h e  
i n d e p e n d e n c e  f a c t o r  h a s  a n  a v e r a g e  s h o r t - t e r m  ( u p  t o  t wo 
w e e k s )  t e s t - r e s  t e s t  r e l i a b i l i t y  o f  . 8 2  ( I n s t i t u t e  f o r  
P e r s o n a l  i t y  a n d  Abi  I i t y  T e s t i n g ,  I n c .  , 1991 ) . F. ach i t e m
o f  t h e  16PF h a s  t h r e e  a l t e r n a t i v e  r e s p o n s e  c h o i c e s  w h i c h  
c o n t r i b u t e  e i t h e r  2 ,  1 , o r  0 p o i n t s  I o t h e  s c a l e  s c o r e  .
T h e s e  r a w s c o r e s  a r e  t h e n  c o n v e r t e d  t o  s t e n s  ( r a n g e  = 1
t o  10)  t o  a l l o w  c o m p a r i s o n  w i t h  n o r m s .
F o l l o w i n g  a r e  b r i e f  d e s c r i p t i o n s  o f :  1) t h e  n i n e
f i r s t - o r d e r  p e r s o n a l i t y  f a c t o r s  u s e d  t o  c a l c u l a t e  
i n d e p e n d e n c e ,  2)  t h e  m o t i v a t i o n a l  d i s t o r t i o n  c o r r e c t i o n  
w h i c h  c a n  be  a p p l i e d  t o  t h e  p r i m a r y  f a c t o r  s c o r e s  t o  
c o m p e n s a t e  f o r  s o c i a l l y  d e s i r a b l e  r e s p o n s e s ,  a n d  3)  t h e  
s e c o n d - o r d e r  i n d e p e n d e n c e  d i m e n s i o n .
F a c t o r  F ( S u b m i s s i v e  v s .  D o m i n a n t ) ;  6 i t e m s .  Low 
s c o r e ' s  i n d i c a t e  b e i n g  h u m b l e ,  e a s i l y  l e d ,  a n d
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a c c o m o d a t i n g ;  h i g h  s c o r e s  i n d i c a t e  b e i n g  a s s e r t i v e ,  
a g g r e s s i v e ,  a n d  i n d e p e n d e n t - m i n d e d .
F a c t o r  C, ( E x p e d i e n t  v s .  C o n s c i e n t i o u s ) ;  6 i t e m s .
Low s c o r e s  i n d i c a t e  d i s r e g a r d i n g  r u l e s ,  c u l t u r a l  d e m a n d s ,  
a n d  g r o u p  i n f l u e n c e ;  h i g h  s c o r e s  i n d i c a t e  c o n f o r m i n g ,  
m o r a l i s t i c ,  a n d  r u l e - b o u n d .
F a c t o r  II ( S h y  v s .  B o l d ) ;  6 i t e m s .  Low s c o r e s  
i n d i c a t e  t i m i d ,  h e s i t a n t ,  a n d  t h r e a t - s e n s i  t i v e  ; h i g h  
s c o r e s  i n d i c a t e  v e n t u r e s o m e ,  u n i n h i b i t e d ,  a n d  " t h i c k -  
s k i n n e d .  "
F a c t o r  L ( T r u s t i n g  v s .  S u s p i c i o u s ) ;  6 i t e m s .  Low 
s c o r e s  i n d i c a t e  a c c e p t i n g  o f  e x i s t i n g  c o n d i t i o n s  a n d  e a s y  
t o  g e t  a 1o n g  w i t h ;  h i  g h  s c o r e s  i n d i c a t e  h a r d  t o  f o o l ,  
d i s t r u s t f u l ,  a n d  s k e p t i c a l .
F a c t o r  M ( P r a c t i c a l  v s .  I m a g i n a t i v e ) ;  6 i t e m s .  Low 
s c o r e s  i n d i c a t e  c o n c e r n e d  w i t h  " d o wn  t o  e a r t h "  i s s u e s  a n d  
c o n c e r n e d  o v e r  d e t a i l ;  h i g h  s c o r e s  i n d i c a t e  c r e a t i v e ,  
a b s e n t - m i n d e d ,  a n d  i m p r a c t i c a l .
F a c t o r  N ( F o r t h r i g h t  v s .  S h r e w d ) ;  6 i t e m s .  Low 
s c o r e s  i n d i c a t e  o p e n ,  g e n u i n e ,  a n d  u n p r e t e n t i o u s ;  h i g h  
s c o r e s  i n d i c a t e  p o l i s h e d ,  d i p l o m a t i c ,  a n d  c a l c u l a t i n g .
F a c t o r  O ( S e l f - a s s u r e d  v s .  A p p r e h e n s i v e ) ;  6 i t e m s .  
Low s c o r e s  i n d i c a t e  s e c u r e ,  f r e e  f r o m  g u i l t ,  a n d  s e l f -  
s a t i s f i e d ;  h i g h  s c o r e s  i n d i c a t e  i n s e c u r e ,  g u i l t  - p r o n e , 
a n d  w o r r i s o m e .
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F a c t o r  Q1 ( C o n s e r v a t i v e  v s .  E x p e r i m e n t i n g ) ;  6 
i t e m s .  Low s c o r e s  i n d i c a t e  r e s p e c t i n g  t r a d i t i o n a l  i d e a s  
a n d  o p p o s e d  t o  c h a n g e ;  h i g h  s c o r e s  i n d i c a t e  c r i t i c a l l y  
e v a l u a t i v e ,  o p e n  t o  c h a n g e ,  a n d  l i b e r a l .
F a c t o r  Q2 ( G r o u p - o r i e n t e d  v s .  S e l f - s u f f i c i e n t ) ;  6 
i t e m s .  Low s c o r e s  i n d i c a t e  a  l i k i n g  f o r  a n d  d e p e n d e n c e -  
o n  s o c i a l  a p p r o v a l ;  h i g h  s c o r e s  i n d i c a t e  a  p r e f e r e n c e  f o r  
i n d i v i d u a l  d e c i s i o n s  a n d  <i c t  i o n w i t h o u t  r e g a  r  d f  o r s o c i a  1 
a p p r o v a l .
M o t i v a t i o n a l  d i s t o r t i o n  c o r r e c t i o n  ( " F a k i n g  g o o d "  
v s .  t r u t h f u l ) ;  7 i t e m s .  Low s c o r e s  i n d i c a t e  t r u t h f u l  
r e  s p o n s e s ;  h i  g h s c o r e s  i n d i  c a  t e s o c i a l l y  d e s i r a b 1e 
r e s p o n s e s .  W i t h  h i g h  s c o r e s ,  a d j u s t m e n t s  a r e  ma d e  t o  
p r i m a r y  f a c t o r  s c o r e s  t o  c o r r e c t  f o r  m o t i v a t i o n a l  
d i s t  o r L i o n .
1 n d e p e n d e n c e  ( S u b d u e d n e s s  v s .  1 n d e p e n d o n c e )  ; s e  c o n d  
o r d e r  f a c t o r  w h i c h  i n c l u d e s  8 p r i m a r y  f a c t o r s  ( 5 5  i t e m s ,  
i n c l u d i n g  m o t i v a t i o n a l  d i s t o r t i o n  s c a l e  b e l o w )  f o r  men 
a n d  6 p r i m a r y  f a c t o r s  ( ^ 3  i t e m s )  f o r  wome n .  Low s c o r e s  
i n d i c a t e  g r o u p  d e p e n d e n t ,  p a s s i v e  p e r s o n a l i t i e s  who a r e  
l i k e l y  t o  n e e d  s u p p o r t  f r o m  o t h e r s  a n d  t o  o r i e n t  b e h a v i o r  
t o w a r d  p e r s o n s  who g i v e  s u c h  s u p p o r t  ( g r e a t e r  
d e p e n d e n c e ) ;  h i g h  s c o r e s  i n d i c a t e  l i k e l y  t o  be  
a g g r e s s i v e ,  d a r i n g ,  d e c i s i v e ,  a n d  t o  t a k e  t h e  i n i t i a t i v e  
( g r e a t e r  i n d e p e n d e n c e ) .  To a r r i v e  a t  t h e  s e c o n d  o r d e r  
f  a  o t. o r  o f  I n  d e p e n d e 11 c e , I. h e a  b o v e p r i ma r y f a c t o r s a n ;
c o m b i n e d  a c c o r d i n g  t o  t h e  f o l l o w i n g  e q u a t i o n s ,  w h i c h  a r e  
s u p p o r t e d  by a  l a r g e - s c a l e  ( n  = 1 7 , 3 8 1 )  f a c t o r  a n a l y t i c  
c r o s s - v a l i d a t i o n  s t u d y  ( K r u g  & J o h n s ,  1 9 8 6 ) .
M a l e s :  . 53E -  . 1 4C + .3411 + . 2 3 L  -  . U N  - . 170  +
. 2 4 Q 1 + . 1 1Q2
F e m a l e s :  U S E  -  . 13C, + .3411 + . 19M + . 37Q1 + . 1 3Q2 -
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L e a d e r s h i p  s t y l e . Th e  M u l t i  f a c t o r  L e a d e r s h i p  
Q u e s t i o n n a i r e  ( ML Q) , F o r m 8Y ( B a s s  & A v o l i o ,  1 9 9 0 )  was  
u s e d  t o  a s s e s s  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  ( s e e  A p p e n d i x
B ) .  T h i s  q u e s t i o n n a i r e  i s  a  r e f i n e m e n t  o f  t h e  o r i g i n a l  
MLQ,  w h i c h  i s  s u p p o r t e d  by f a c t o r  a n a l y s i s  a n d  b a s e d  on  
r e s e a r c h  by B a s s  a n d  h i s  a s s o c i a t e s  a t  t h e  C e n t e r  f o r  
L e a d e r s h i p  S t u d i e s  a n d  a t  t h e  S c h o o l  o f  M a n a g e m e n t  a t  t h e  
S t a t e  U n i v e r s i t y  o f  New Yo r k  a t  B i n g h a m t o n .  C o e f f i c i e n t  
a l p h a  r e l i a b i l i t i e s  f o r  t h e  i n d i v i d u a l  f a c t o r s  n o r m a l l y  
r a n g e  f r o m  t h e  . 7 0 s  t o  t h e  . 8 0 s  ( e . g . ,  G o r h a m,  1 9 9 1 ) .
S c a l e  a n c h o r s  h a v e  b e e n  s h o wn  t o  d e m o n s t r a t e  a p p r o p r i a t e  
i n t e r v a l s  i n  m e a s u r e m e n t  ( B a s s ,  C a s c i o ,  & O ' C o n n o r ,
1 9 7 4 ) .
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  c o m p o s e d  o f  c h a r i s m a ,  
i n s p i r a t i o n a l  l e a d e r s h i p ,  i n t e l l e c t u a l  s t i m u l a t i o n ,  a n d  
i nd  i v i d u a  1 i z e d  c o n s  i d e r  a t i o n .  Me a n  r e s p o n s e  s c o r e s  we r e 
c a l c u l a t e d  f o r  e a c h  f a c t o r ,  a n d  f a c t o r s  w e r e  f u r t h e r  
c o m b i n e d  t o  f o r m  a n  o v e r a l l  s c o r e  f o r  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  s t y l e  ( e . g . ,  C l o v e r ,  1 9 9 0 ;  H o w e l l  & H i g g i n s ,
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1 9 9 0 ) .  T h e  r e s p o n s e  f o r m a t  f o r  t h i s  v a r i a b l e  i s  a  5~ 
p o i n t  L i k e r  t: s c a l e  a n c h o r e d  by F r e q u e n t l y ,  i f  n o t  a l w a y s  , 
F a i  r 1 y o f t e n , S o me t  i m e s , On c e  i n  a  w h i l e , a n d  No t  a t  
a l l . S c o r e s  ma y  r a n g e  f r o m 1 t o  5 .  T h i s  L i k e r t  s c a l e  
a n d  r a n g e  a r e  i d e n t i c a l  f o r  t h e  v a r i a b l e s  o f  s a t i s f a c t i o n  
w i t h  t h e  l e a d e r ,  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ,  a n d  
e x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  at; wo r k  d u e  t o  t h e  l e a d e r .  H i g h e r  
s c o r e s  i n d i c a t e  a  g r e a t e r  d e g r e e  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  
1e a d e  r s h i p .
S a  t i s f a  c l i o n  w i I: h I h e 1 e a  d e r . Th i s  v a r i a b l e  was  
m e a s u r e d  w i t h  a  t wo  i t e m  s c a l e  o r i g i n a l l y  d e v e l o p e d  by 
B a s s ,  V a l e n z i ,  F a r r o w ,  a n d  S o l o m o n  ( 1 9 7 5 ,  s e e  A p p e n d i x
C ) .  C o e f f i c i e n t  a l p h a  r e l i a b i l i t i e s  a r e  u s u a l l y  i n  t h e  
t h e  1ow . 9 0 s  ( e . g . ,  B a s s ,  1 9 8 5 a ;  S e l t z e r  e t  a l . ,  1 9 8 9 ) .  
H i g h e r  s c o r e s  i n d i c a t e  m o r e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  a  l e a d e r .
E f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r  . T h i s  v a r i a b l e ?  was  
m e a s u r e d  w i t h  a  f o u r - i t e m  s c a l e  a l s o  o r i g i n a l l y  d e v e l o p e d  
by B a s s  e t  a l .  ( 1 9 7 5 ,  s e e  A p p e n d i x  D ) . C o e f f i c i e n t  a l p h a  
r e l i a b i l i t i e s  a r e  n o r m a l l y  i n  t h e  r a n g e  o f  . 8 1 - . 8 9  ( e . g . ,  
B a s s  e t  a l . 1 9 7 5 ;  Y a m m a r i n o  & B a s s .  1 9 9 0 ) .  H i g h e r  s c o r e s
i n d i c a t e  g r e a t e r  e f f e c t i v e n e s s  o f  a  l e a d e r .
E x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  a t  w o r k  d u e  t o  t h e  l e a d e r . T h i s  
v a r i a b l e  wa s  m e a s u r e d  by a  t h r e e -  i t e m  s c a l e  ( s e e  A p p e n d i x  
E)  d e v e l o p e d  by B a s s  ( 1 9 8 5 a ) .  C o e f f i c i e n t  a l p h a  
r e l i a b i l i t i e s  u s u a l l y  a r e  i n  t h e  l ow . 8 0 s  ( e . g . ,  B a s s ,
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1 9 8 5 a ;  Y a m m a r i n o  & B a s s ,  1 9 9 0 ) .  H i g h e r  s c o r e s  i n d i c a t e  
m o r e  e x t r a o r d i n a r y  e f f o r t  d u e  t o  t h e  l e a d e r .
OCB. OCB was  m e a s u r e d  by a n  e i g h t - i t e m  s c a l e  ( s e e  
A p p e n d i x  F)  c o m p l e t e d  by  a  s u b o r d i n a t e ' s  i m m e d i a t e  
s u p e r v i s o r .  I c r e a t e d  t h i s  s c a l e  by  s h o r t e n i n g  a 2 k - i t e m  
s c a l e  o r i g i n a l l y  d e v e l o p e d  by P o d s a k o f f ,  M a c K e n z i c ,  
Mo o r ma n ,  a n d  F e t t e r  ( 1 9 9 0 ) .  T h e  t i m e - s a v i n g  v a l u e  o f  a 
s h o r t e n e d  f o r m  was  d e e m e d  d e s i r a b l e  i n  p r o c u r i n g  t h e  
c o o p e r a t i o n  o f  s u p e r v i s o r s  i n  r a t i n g  m u l t i p l e  
s u b o r d i n a t e s  i n  t h e  s t u d y .  B e c a u s e  t h e  f i v e  f a c t o r s  o f  
t h e  o r i g i n a l  s c a l e  a r e  s i g n i f i c a n t l y  i n  t e r  c o r  r e l a t e d  
( e . g . ,  M a c K o n z i e ,  P o d s a k o f f ,  & F e t t e r ,  1 9 9 1 ;  P o d s a k o f f  e t  
a  1 . 1 9 9 0 ) ,  I c h o s e  t wo o f  t h e  i t e m s  w i t h  t h e  h i g h e s t  
f a c t o r  l o a d i n g s  f r o m  e a c h  f a c t o r  t o  f o r m  a 1 0 - i t e m  gl obc ' i l  
m e a s u r e  o f  OCB. T h e  1 0 - i t e m  s c a l e  was  f u r t h e r  r e d u c e d  t o  
e i g h t  i t e m s  wh e n  s e v e r a l  p a r t i c i p a t i n g  s u p e r v i s o r s  
s u g g e s t e d  t h a t  t h e  t wo  i t e m s  f r o m  t h e  c i v i c  v i r t u e  f a c t o r  
( d e s c r i b e d  b e l o w )  w e r e  n o t  a p p l i c a b l e  t o  m e d i c a l  o f f i c e  
e m p l o y e e s  ( e . g . ,  " A t t e n d s  f u n c t i o n s  t h a t  a r e  n o t  
r e q u i r e d ,  b u t  h e l p  t h e  c o mp a n y  i m a g e " ) .
F o l l o w i n g  a r e  b r i e f  d e s c r i p t i o n s  o f  t h e  f i v e  OCB 
f a c t o r s .  A l t r u i s m  i s  h e l p i n g  a n o t h e r  o t h e r  p e r s o n  w i t h  
a n  o r g a n i z a t i o n a l l y  r e l e v a n t  t a s k  o r  p r o b l e m .
C o n s c i  e n t i o u s n  e s s i s  g o i n g w e 1 1 b e yorul  t  h e m i n i mum r o l e  
r e q u i r e m e n t s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  t h e  a r e a s  o f  
a t t e n d a n c e ,  o b e y i n g  r u l e s  a n d  r e g u l a t i o n s ,  t a k i n g  b r e a k s ,
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a n d  s o  f o r t h .  S p o r t  s m a n s h i  p i s  t o l e r a t i n g  l e s s  t h a n  
i d e a l  c i r c u m s t a n c e s  w i t h o u t  c o m p l a i n i n g ,  a n d  c o u r t e s y  i s  
p r e v e n t i n g  w o r k - r e l a t e d  p r o b l e m s  w i t h  c o - w o r k e r s  f r o m  
o c c u r r i n g .  F i n a l l y ,  c i v i c  v i r t u e  i s  b e i n g  i n v o l v e d  i n  
a n d  c o n c e r n e d  a b o u t  t h e  l i f e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n .  
P o d s a k o f f  a n d  o t h e r s  ( 1 9 9 0 )  c o n d u c t e d  a  c o n f i r m a t o r y  
f a c t o r  a n a l y s i s  o f  t h e  o r i g i n a l  2 4 ~ i t e m  i n s t r u m e n t  w h i c h  
s h o w e d  g o o d  c o r r e s p o n d e n c e  w i t h  O r g a n ' s  ( 1 9 8 8 )  
t h e o r e t i c a l  f r a m e w o r k  f o r  OCB,  a n d  r e p o r t e d  c o e f f i c i e n t  
a l p h a s  a b o v e  . 8 0  f o r  t h e  f o u r  f a c t o r s  i n c l u d e d  i n  t h e  
p r e s e n t  s t u d y .
I n  c o n t r a s t  t o  t h e  7 - p o i n t  L i k c r t  s c a l e  u s e  d 
p r e v i o u s l y ,  t h e  p r e s e n t  s t u d y  u s e d  a  5 - p o i n t  L i k e r t  
s c a l e .  Mo s t  r e s e a r c h e r s  s u g g e s t  t h a t  n e i t h e r  t h e  
r e l i a b i l i t y  n o r  t h e  p r e d i c t i v e  a n d  c o n c u r r e n t  v a l i d i t i e s  
o f  a  s c c i l e  a r e  l i k e l y  t o  b e  a f f e c t e d  by t h i s  c h a n g e  
( B e n d i g ,  19 54 ;  K o m o r i t a ,  1 9 6 3 ;  M a t e  I I & J a c o b y ,  1 9 7 1 ,  
1 9 7 2 ) .  Th e  s p e c i f i c  a n c h o r s  u s e d  a r e  t h o s e  r e c o m m e n d e d  
by Lemon  ( 1 9 7 3 ) ,  w h i c h  h a v e  b e e n  d e m o n s t r a t e d  t o  b e  o f  
a p p r o x i m a t e l y  e q u a l  i n t e r v a l .  T h e y  a r e  S t r o n g  1 v ci g r e e . 
A g r e e , N e i t h e r  a g r e e  n o r  d i s a g r e e , Di  s a g r e e , a n d  S t r o n g  1 v 
d i s a g r e e . S c o r e s  ma y  r a n g e  f r o m  1 t o  5 .  H i g h e r  s c o r e s  
i n d i c a t e  m o r e  OCB.
S u h o r  d i n a  t e w o r k p o r  f o r m a n c e . Th i s v a r  i a b l e  was  
r neas  u r e d  w i t  h a  3 i I. cm s c a  1 e cornp 1 e t  e d  by  a s u b o  r d i n a  t e ' s 
i m m e d i a t e  s u p e r v i s o r .  T h i s  s c a l e  wa s  c o n s t r u c t e d  f o r  t h e
p r e s e n t  s t u d y ,  a n d  c o n s i s t s  o f  s u p e r v i s o r  r a t i n g s  o f  
q u a n t i t y  o f  p e r f o r m a n c e ,  q u a l i t y  o f  p e r f o r m a n c e ,  a n d  
o v e r a l l  p e r f o r m a n c e  ( s e e  A p p e n d i x  G ) . Th e  r e s p o n s e  
f o r m a t  was  a  5 - . i t e m  L i k e r t  s c a l e  a n c h o r e d  by  Muc h  b e t t e r  
t h a n  a v e r a g e , B e t t e r  t h a n  a v e r a g e , A v e r a g e , W o r s e  t h a n  
a v e r a g e , a n d  Mu c h  w o r s e  t h a n  a v e r a g e . S c o r e s  ma y  r a n g e  
f r o m  1 t o  5 ,  w i t h  h i g h e r  s c o r e s  i n d i c a t i n g  h i g h e r  l e v e l s  
o f  p e r f o r m a n c e .
RESULTS
M e a s u r e s
T a b l e  1 p r e s e n t s  m e a n s ,  s t a n d a r d  d e v i a t i o n s ,  r a n g e s ,  
a n d  a l p h a  c o e f f i c i e n t s  o f  v a r i a b l e s .  I n d e p e n d e n c e  s t e n  
s c o r e s  r a n g e  f r o m  1 t o  1 0 , w h e r e a s  a l l  o t h e r  v a r i a b l e s  
r a n g e  f r o m  1 t o  5 .  N o t e  t h a t  c o e f f i c i e n t  a l p h a  i s  n o t  
d e e m e d  a n  a p p r o p r i a t e  r e l i a b i l i t y  m e a s u r e  f o r  
i n d e p e n d e n c e  ( o r  a n y  16PF f a c t o r s )  b e c a u s e  a  h i g h  a l p h a  
i s  d e p e n d e n t  u p o n  a  h i g h  i n t e r c o r r e l a t i o n  o f  s c a l e  
i t e m s .  I t e m s  i n c l u d e d  i n  t h e  16PF f a c t o r s  a r e  i n t e n d e d  
t o  h a v e  r e l a t i v e l y  l ow i n t e r c o r r e l a t i o n s  s o  a s  t o  s a m p l e  
t h e  e n t i r e  b r e a d t h  o f  t h e  p e r s o n a l i t y  f a c t o r  b e i n g  
m e a s u r e d .  T h e  m o s t  a p p r o p r i a t e  r e l i a b i l i t y  i n d e x e s  f o r  
F o r m C o f  t h e  1 6 PF a r e  c o n s i d e r e d  t o  b e  t h e  p u b l i s h e d  
t e s t ~ r e 1. e s  t r e l i a b i l i t i e s  ( C a t t e l l ,  F b e r ,  & T a t s u o k a ,
1 9 9 2 ) .
T a b l e  2 p r e s e n t s  v a r i a b l e  i n t  e r  c o r  r e 1 a  t. i on  s .
P o s i t i v e  i n t n r c o r r e l a t i o n s  w e r e  o b t a i n e d  a mong  t h e  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s ,  t h u s  s u p p o r t i n g  
t h e i r  r e l a t i o n s h i p s  a s  p a r t s  o f  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  c o n s t r u c t .  I n  a d d i t i o n ,  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  c o r r e l a t e d  p o s i t i v e l y  w i t h  a l l  d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s .  P o s i t i v e  i n t e r c o r r e l a l i o n s  w e r e  o b t a i n e d  
a mong  s u b o r d i n a t e - r a t e d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  ( s a t i s f a c t i o n  




M e a n s ,  S t a n d a r d D e v i a t i o n s ,  R a n g e s ,  a n d  A l p h a  
C o e f f i c i e n t s  o f  V a r i a b l e s
Me a n s
V a r i a b l e n Ma 1 e F e m a 1e Ove  r a  11 SD A l p h a
I n d e p e n d e n c e  
R a n g e  = . 5 2 - 9 . 1 3
1 2 1 5 . 85 5 . 0 0 5 . 0 7 1 . 82
T r  a n  s f  o r ma  1: i o n a  1 
1 e a d e r s h i  p 
R a n g e  - 1 . 3 1 - 5 . 0
1 1 8 3.  39 3 . 6 3 3 . 6 1 . 82 . 9 2
C h a r  i sma 
R a n g e  = 1 . 0 - 5 . 0
1 1 9 3.  08 3.  29 3 . 2 7 . 95 . 70
I n s p i r a t i o n  
R a n g e  = 1 . 0 - 5 . 0
1 2 1 3 . 4 0 3 . 6 8 3 . 6 6 . 99 . 79
I n t e l l e c t u a l  
s t  i mu 1 a t  i o  n 
Ra n g  e = 1 . 0 -  5 . 0
1 2 1 3.  35 3 . 52 3 . 5 1 . 90 . 74
I n d i v i d u a l  
c o n s i d e r a t i o n  
Ra n g  e - 1 . 7 5 - 5 . 0
1 2 0 3 . 7  5 4 . 0 6 4 . 0 3 . 85 . 7 6
Sa  t i s f a c  I. i on  
R a n g e  = 1 . 0 - 5 . 0
1 2 1 4 . 1 0 3 . 9 1 3.  92 1 . 1 4 . 90
E f f e c t i v e n e s s  
R a n g e  1 . 7 5 - 5 . 0
1 2 1 3 . 7 3 3 . 7 7 3 . 7 7 . 92 . 8  9
E x t r a  e f f o r t  
R a n g e  - 1 . 0 - 5 . 0
96 2.  67 2 . 9 4 2 . 9 2 1 . 1 3 . 75
OCB
R a n g e  - 2 . 0 - 5 . 0
1 2 2 3.  98 3 . 7 6 3 . 78 . 74 . 8  6
P e r  f o r m a n c e  
R a n g e  = 2 . 3 3 - 5 . 0
1 2 2 4 .  27 4 . 0 1 4 . 0 4 . 69 . 89
TABLE 2
I n t e r c o r r e l a t i o n s  o f  Study V a r i a b l e s
V a r i a b l e 1 2 2 a 2 b 2 c 2 d 3 4 5 6  7
Independent  v a r i a b l e s
1 . Independence —
2 . T r a n s f o r m a t io n a l
l e a d e r s h i p
-06 - -
2 a . Char i sma -03 91** —
2 b. I n s p i r a t i o n -04 8 8 ** 74** —
2 c. I n t e l l e c t u a l  
s t i m u l a t i o n
-03 90** y 3 * * 74** —
2 d. I n d i v i d u a l
c o n s i d e r a t i o n
-15 8 6 ** 74** 63** 72** —
Dependent  v a r i a b l e s
3. S a t i s f a c t i o n - 1 0 73** 6 6 ** 63** 60** 69** —
4. E f f e c t i v e n e s s - 1 1 76** 67** 69** 63** 69** 87** —
5. E x t r a  e f f o r t -05 64** 60** 60** 58** 4 9 ** 62** 58** —
6 . OCB's -26** 26** 2 1 * 2 0 * 2 0 * 34** 23** 2 2 * 0 2 —
7. Performance - 0 0 2 1 * 14 16 2 0 * 25** 14 05 16 4 7 ** —
* P  < .05;  * * p  < .01 . Note :  Decimals  o m i t t e d .
k k
w i l l i n g n e s s  t o  e x e r t  e x t r a  e f f o r t  d u e  t o  t h e  l e a d e r )  a n d  
b e t w e e n  s u p e r v i s o r - r a t e d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  (OCB a n d  
p e r f o r m a n c e ) .  F u r t h e r ,  s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e  
c o r r e l a t e d  p o s i t i v e l y  w i t h  i n t e l l e c t u a l  s t i m u l a t i o n ,  
i n d i v i d u a l  c o n s i d e r a t i o n ,  a n d  OCB. F i n a l l y ,  OCB 
c o r r e l a t e d  n e g a t i v e l y  w i t h  i n d e p e n d e n c e .
H y p o t h e s e s
H y p o t h e s e s  w e r e  t e s t e d  by m e a n s  o f  r e g r e s s i o n  
a n a l y s i s .  A s e p a r a t e  r e g r e s s i o n  wa s  c o n d u c t e d  f o r  e a c h  
o f  t h e  f i v e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  o f  1)  s a t i s f a c t i o n  w i t h  
t h e  l e a d e r ,  2)  p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ,  3)  
e x t r a  e f f o r t  d u e  t o  t h e  l e a d e r ,  k )  OCB, a n d  5) 
s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e .  T h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  
e n t e r e d  f o r  e a c h  o f  t h e s e  f i v e  r e g r e s s i o n s  w e r e  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p ,  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e ,  
a n d  t h e  i n t e r a c t i o n  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  
s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e .  A s i g n i f i c a n t  m o d e r a t o r  e f f e c t  
o f  i n d e p e n d e n c e  w o u l d  b e  i n d i c a t e d  i f  t h e  i n t e r a c t i o n  
t e r m a c h i e v e d  s i g n i f i c a n c e  i n  t h e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s .
T a b l e  3 p r e s e n t s  t h e  r e g r e s s i o n  r e s u l t s .  D e s p i t e  
a d e q u a t e  p o we r  ( . 8 0 )  t o  d e t e c t  a  m o d e r a t e  e f f e c t  s i z e  
( . 3 0 ;  G a t  s o n  i s  & S a m p s o n ,  19 8 9 ) ,  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
f a i l e d  t o  m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h e  h y p o t h e s i z e d  
d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a t  t h e  . 0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e : 
r e f u t i n g  a l l  f i v e  h y p o t h e s e s .  As  i n  p r e v i o u s  r e s e a r c h ,
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TABLE 3
R e ft r e s s i o n R e s u l t s :  H y p o t h e s e s
S a t i s f a c t i o n  w i t h  l e a d e r  ( n  = 1 1 5 ,  R - s q u a r e  = . 5 3 )
b t
I n d e p e n d e n c e  - 0 . 0 2  - 0 . 1 1
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  1 . 0 2  3 . 4 1 * *
I n d e p e n d e n c e * T r a n s f o r m a t i o n a 1 l e a d e r s h i p  - 0 . 0 0  - 0 . 0 5
E f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r  ( n  - 1 1 5 ,  R - s q u a r e  - . 5 8 )
__b__  _t __
I n d e p e n d e n c e  0 . 2 1  1 . 4 1
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  1 . 2 0  5 . 2 8 * *
I n d e p e n d e n c e * T r a n s f o r m a t i o n a 1 l e a d e r s h i p  - 0 . 0 7  - 1 . 6 3
E x t r a  e f f o r t  d u e  t o  l e a d e r  ( n  - 9 1 ,  R - s q u a r e  = . 4 1 )
__b______  t
I n d e p e n d e n c e  0 . 0 0  0 . 0 2
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  0 . 8  6  2 . 4  3*
I n d e p e n d e n c e * T r a n s f o r m a t i o n a 1 l e a d e r s h i p  - 0 . 0 0  - 0 . 0 5
O r g a n i z a t i o n a l  C i t i z e n s h i p  ( n  “ 1 1 6 ,  R - s q u a r e  - . 1 4 )
b t
I n d e p e n d e n c e  0 . 1 2  0 . 6 9
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  0 . 5 4  2 . 0 8 x
I n d e p e n d e n c e * T r a n s f o r m a t i o n a 1 l e a d e r s h i p  - 0 . 0 6  - 1 . 2 6
P e r f o r m a  n e e  ( n  = 1 1 6 ,  R - s q u a r e  = . 0 6 )
b  t
I n d e p e n d e n c e  0 . 2 2  1 . 3 1
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  0 . 4 7  1 . 9 2
I n d e p e n d e n c e * T r a n s f o r m a t i o n a 1 l e a d e r s h i p  - 0 . 0 6  - 1 . 2 8
* P  < . 0 5 ; * * p  < . 01  .
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t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  wa s  a  s i g n i f i c a n t  p r e d i c t o r  
o f  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  l e a d e r ,  p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  
o f  t h e  l e a d e r ,  w i l l i n g n e s s  t o  e x e r t  e x t r a  e f f o r t  d u e  t o  
t h e  l e a d e r ,  a n d  OCB.
T h e  l a c k  o f  s u p p o r t  f o r  t h e  h y p o t h e s e s  f r o m  t h e  
m o d e r a t e d  r e g r e s s i o n  a n a l y s e s  p r o m p t e d  a d d i t i o n a l  
a n a l y s e s  t o  f u r t h e r  i n v e s t i g a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
t h e  s t u d y  v a r i a b l e s .  As  p r e v i o u s l y  d i s c u s s e d ,  o t h e r  
t h e o r i s t s  h a v e  f o c u s e d  o n  t h e  t . h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
c h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  a n d  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
( e . g . ,  D e m a u s e ,  1 9 8 2 ;  G a l a n t e r ,  1 9 8 2 ;  K a t z  & Ka h n ,
1 9 7 8 ) .  T h i s  s u g g e s t e d  t h e  p o s s i b i l i t y  t h a t  t h e  c h a r i s m a  
f a c t o r  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p )  wh e n  c o n s i d e r e d  
a l o n e  w o u l d  i n t e r a c t  w i t h  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  t o  
p r o d u c e  a  s i g n i f i c a n t  mo d e r a t i n g  e f f e c t  on  t h e  d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s .  A s i g n i f i c a n t  m o d e r a t o r  e f f e c t  w o u l d  s u g g e s t  
t h a t  p e r h a p i s  i t  i s  l e a d e r  c h a r i s m a  r a t h e r  t h a n  t h e  e n t i r e  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  c o n s t r u c t  w h i c h  i n t e r a c t s  
w i t h  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e .  A s e p) a  r a t. e r e g r e s s  i o n 
e q u a t i o n  was  c o n s t r u c t e d  f o r  e a c h  o f  t h e  f i v e  d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s .  T h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  i n c l u d e d  w e r e  
c h a r i s m a ,  i n d e p e n d e n c e ,  a n d  t h e  i n t e r a c t i o n  o f  c h a r i s m a  
a n d  i n d e p e n d e n c e .  R e s u l t s  a r e  p>r e s  e n t c d  i n T a b  1 e k .
O n c e  a g a i n ,  t h e  i n t e r a c t i o n  t e r m s  d i d  n o t  a c h i e v e  
s i g n i f i c a n c e ,  f a i l i n g  t o  p r o v i d e  s u p p o r t  f o r  t h i s
k 7
TABLE k
R e g r e s s i o n  R e s u l t s ;  I n d c p e n d e n c e xC h a r i s m a t i c  L e a d e r s h i p  
I n t e r a c t i o n
S a t i s f a c t i o n  w i t h  l e a d e r ( n  = 1 1 6 ,  R- s q u a r e  - . k k ) 
b t
I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e * C h a r i s m a t  i c 1 e a d e r  s h i p
- 0 . 0 7
0 . 7 5
0 . 0 1
- O . k l
2  . 8  8  x x 
0 . I k
E f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r ( n  = 1 1 6 ,  R - s q u a r e  ~ . k 6 )
h t
I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e * C h a r i  s m a t  i c 1 e a d e r  s h i p
0 . 1 0
0 . 8 8
- 0 . 0 5
0 . 79 
k . 1 7 * *  
- 1 . 1 3
E x t r a  e f f o r t  d u e  t o  l e a d e r  ( n  = 9 1 ,  R- s q u a r e  = . 3 6 )
b t
I n d e p e n d e n c e
C h a r  i s m a t  i c 1o a d e r s h i p
I n d e p e n d e n c e * C h a r i  s m a t  i c 1 e a  d e r s h i p
- 0 . 0 k  
0  . 6 8  
0 . 0 1
0 . 2 1  
2  . 2 2  x 
0 . 09
O r g a n i z a t i o n a l  C i t i z e n s h i p  ( n  = 117 , R - s q u a r e  = . 1 1 )  
b 1
I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e xC h a r i  s m a t  i c l e a d e r s h i p
- 0 . 0 0  
0 .  32 
- 0 . 0 3
- 0 . 0 1  
1 . kS 
- 0 . 7 8
P e r f o r m a n c e  ( n  = 1 1 7 ,  R- s q u a r e  = . 0 3 )
b t
I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e x C h a r i  s m a t  i c l e a d e r s h i p
0 . 1 6
0 . 3 k
0 . 0 5
1 . 27 
1 . 69 
- 1 . 28
x p < . 0 5 ;  * * p  < . 0 1 .
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a l t e r n a t i v e  c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  
a s  a  m o d e r a t o r .
B a s s  ( 1 9 8 5 b )  p r e d i c t e d  t h a t  s u b o r d i n a t e s  who a r e  
m o s t  e a s i l y  t r a n s f o r m e d  w o u l d  h a v e  " h i g h l y  d e p e n d e n t  
p e r s o n a l i t i e s "  ( p .  3 9 ) .  I n  o r d e r  t o  c o n s t r u c t  a  m o r e
s e n s i t i v e  t e s t  o f  t h e  p o t e n t i a l  d i f f e r e n c e s  i n  r e s p o n s e s  
t o  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  b e t w e e n  l ow i n d e p e n d e n c e  
a n d  h i g h  i n d e p e n d e n c e  s u b o r d i n a t e s ,  t h e  p o s s i b i l i t y  t h a t  
i n d e p e n d e n c e  m i g h t  h a v e  a  n o n - l i n e a r  r e l a t i o n s h i p  w i t h  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  t h a t  wa s  u n d e t e c t e d  by t h e  
o r i g i n a l  m o d e r a t e d  r e g r e s s i o n  a n a l y s e s  was  i n v e s t i g a t e d .  
F o r  e x a m p l e ,  p e r h a p s  i n d e p e n d e n c e  s c o r e s  must ,  b e  e x t r e m e  
( r a t h e r  t h a n  a v e r a g e )  b e f o r e  a  s i g n i f i c a n t  i n f l u e n c e  on 
t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  
t  h e d e p e n d e n t. v a r i a b 1 e s c a  n b e d e t  e c t  e d .
To t e s t  t h i s  c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  t h e  m o d e r a t i o n  
e f f e c t ,  a  s e p a r a t e  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n  was  c o n s t r u c t e d  
f o r  e a c h  o f  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s .  T h e  i n d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s  i n  t h e s e  e q u a t i o n s  w e r e  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p ,  i n d e p e n d e n c e ,  i n d e p e n d e n c e  s q u a r e d ,  a n d  t h e  
i n t e r a c t i o n  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  
i n d e p e n d e n c e  s q u a r e d .  A s i g n i f i c a n t  i n t e r a c t i o n  t e r m  
w o u l d  s u g g e s t  t h a t  i n d e p e n d e n c e  wa s  m o d e r a t i n g  t h e  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  a 
d e p e n d c n t  v a  r i  a  b I e  i n  a  n o n l i n e a r  f  a  s h i o n . R e s u 1 t s , 
p r e s e n t e d  i n  T a b l e  5 ,  d i d  n o t  p r o d u c e  a  s i g n i f i c a n t
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T a b l e  5
R e g r e s s i o n  R e s u l t s :  T r a n s f o r m a t i o n a l
L e a d e r s h i p * N o n - 1 i n e a r  I n d e p e n d e n c e  I n t e r a c t i o n
S a t i s f a c t i o n  w i t h  l e a d e r  ( n  = 1 1 5 .  R - s q u a r e  = . 5 3 )
b  _ t  
I n d e p e n d e n c e  - 0 . 2 0  - 1 . 0 8
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  0 . 9 8  5 . 4 9 * ' *
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  0 . 0 1  0 . 5 9
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * T r a n s f o r m a t i o n a l  0 . 0 0  0 . 1 7
l e a d e r s h i p
E f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r  ( n  = 1 1 5 ,  R - s q u a r e  = . 5  9)
b t
I n d e p e n d e n c e  - 0 . 2 0  - 1 . 4 1
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  1 . 0 2  7 . 51 * *
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  0 . 0 4  2 . 1 5 *
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * T r a n s  f o r m a t i o n a 1 0 . 0 1  - 1 . 4 0
l e a d e r s h i p
E x t r a  e f f o r t  d u e  t o  l e a d e r  ( n  - 9 1 ,  R - s q u a r e  - . 4 1 )
b t
I n d e p e n d e n c e  - 0 . 0 6  0 . 2 4
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  0 . 8 1  3 . 7 6 * *
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  0 . 0 0  0 . 0 2
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * T r a n s f o r m a t i o n a 1 0 . 0 0  0 . 1 9
l e a d e r s h i p
O r g a n i z a t i o n a l  C i t i z e n s h i p  ( n  :r 1 1 6 ,  R - s q u a r e  = . 1 4 )
b t
I n d e p e n d e n c e  - 0 . 1 9  - 1 . 1 9
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  0 . 3 6  2 . 3 3 *
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  0 . 0 3  1 . 3 1
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * T r a n s f o r m a t i o n a 1 - 0 . 0 0  0 . 9 9
1 e a d e  r s h  i p
P e r f o r m a n c e  ( n  - 1 1 6 ,  R - s q u a r e  . 0 9 )
I n d e p e n d e n c e  - 0 . 3 0  2 . 0 0 *
T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  0 . 2 3  1 . 5 7
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  0 . 0 4  1 . 9 9 *
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * T r a n s f o r m a t i o n a 1 - 0 . 0 0  - 0 . 4 0
1 e a d e  r s h  i p
*p < . 0 5 ;  **p  < . 0 1 .
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i n t e r a c t i o n  t e r m .  T h e  q u a d r a t i c  i n d e p e n d e n c e  t e r m ,  
h o w e v e r ,  a c h i e v e d  s i g n i f i c a n c e  i n  t h e  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n  
f o r  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ;  
s u g g e s t i n g  a  q u a d r a t i c  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e s e  t wo 
v a r i a b l e s .  I n  a d d i t i o n ,  t h e  l i n e a r  a n d  q u a d r a t i c  
i n d e p e n d e n c e  t e r m s  a c h i e v e d  s i g n i f i c a n c e  i n  t h e  
r e g r e s s i o n  e q u a t i o n  f o r  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  
p e r f o r m a n c e ;  s u g g e s t i n g  a  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e s e  t wo 
v a r i a b l e s  t h a t  c o n t a i n s  b o t h  l i n e a r  a n d  q u a d r a t i c  
c omp o n e n t  s .
T h i s  s a m e  n o n - l i n e a r  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e e n  
c h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  a n d  i n d e p e n d e n c e  was  i n v e s t i g a t e d  
i n  a  s i m i l a r  m a n n e r .  R e s u l t s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  6 , 
a n d  a g a i n  w e r e  n o n - s  i g n i  f i c a n t  f o r  t h e  m o d e r a t o r  e f f e c t .  
Th e  q u a d r a t i c  i n d e p e n d e n c e  t e r m  a c h i e v e d  s i g n i f i c a n c e  i n  
t h e  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n  f o r  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  o f  
p e r f o r m a n c e ,  s u g g e s t i n g  t h a t  i n d e p e n d e n c e  a g a i n  e v i d e n c e d  
a  q u a d r a t i c  n o n - l i n e a r  r e l a t i o n s h i p  w i t h  p e r f o r m a n c e .
S c a t t e r p i o t s  o f  t h e  q u a d r a t i c  i n d e p e n d e n c e  t e r m  a n d  t h e  
r e s i d u a l s  o f  t h e  r e l e v a n t  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  w e r e  
g e n e r a t e d  i n  a n  a t t e m p t  t o  d i s c e r n  t h e  s h a p e  o f  t h e s e  
r e l a t i o n s h i p s ,  b u t  no  c l e a r  p a t t e r n  e m e r g e d .
I n  a n o t h e r  a t t e m p t  t o  c o n d u c t  a  t e s t  o f  t h e  
p o t e n t i a l  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  l ow i n d e p e n d e n c e  a n d  h i g h  
i n d e p e n d e n c e  s u b o r d i n a t e s ,  t h e  c o r  r e l a t i o n s  b e t w e e n  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s
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TABLE 6
R e g r e s s i o n  R e s u l t s :  C h a r  i s m a t  i c  I. e a d e r  s h  i p * N o n - 1 i n e a r  
I n d e p e n d e n c e  I n t e r a c t i o n




I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r  e d * C h a r  i s m a t  i c 
1 e a d e r  s h i p
- 0 . 2  3 
0 . 7 7  
0 . 0 2  
0 . 0 0
- 1 . 1 5
4 . 7 3 * *
0 . 6 7
0 . 1 8
E f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r  ( n  - 1 1 6 , R - s q u a r e  = . 4 7 )
b t.
I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * C h a r i  s m a t  i c 
1 e a d e r  s h i p
- 0  . 24 
0 . 7 7  
0 . 0 3  
- 0 . 0 0
- 1 . 50
6 . 0 0 ** 
1 . 82
- 1 . 06




I n d e p e n d e n c e
C h a r  i s m a t  i c 1e a d e r s h  i p
I n d e p e n d e n c e  S q u a r  e d
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * C h a r i  s m a t  i c
l e a d  e r  s h i p
- 0 . 0 7  
0 . 6 5  
- 0 . 0 0  
0 . 00
- 0  . 30 
3 . 4  3** 
- 0  . 04 
0 .  30
O r g a n i z a t i o n a l  C i t i z e n s h i p  ( n  = 117 , R - s q u a r e  = 
b
. 1 2 )
t
I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r  e d * C h a r i  sma  t  i c 
I e a  d e r s h i p
- 0 . 2 4  
0 .  24 
0 . 0 2  
- 0 . 0 0
-  1 . 46 
1 . 77 
1 . 1 5  
- 0 . 6  3
P e r f o r m a n c e  ( n  = 1 1 7 ,  R - s q u a r e  ~ . 0 7 )
b t
I n d e p e n d e n c e  
C h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d  
I n d e p e n d e n c e  S q u a r e d * C h a r i  s m a t  i c 
l e a d e r s h i p
- 0 . 3 3
0 . 1 9
0 . 0 4
- 0 . 0 0
- 2 . 1 3 *
1 . 52
2 . 39* 
- 0 . 7 7
*p < . 0 5 ; * *p  < . 0 1 .
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w e r e  c o m p a r e d  f o r  l o w i n d e p e n d e n c e  a n d  h i g h  i n d e p e n d e n c e  
s u b o r d i n a t e s .  T h e  l o w i n d e p e n d e n c e  g r o u p  was  c o m p o s e d  o f  
a l l  s u b o r d i n a t e s  who r e c e i v e d  a  s t e n  s c o r e  o f  3 . 5  o r  l e s s  
f o r  i n d e p e n d e n c e .  T h e s e  s c o r e s  a r e  c o n s i d e r e d  l e s s  t h a n  
a v e r a g e ,  o r  e x t r e m e  ( I n s t i t u t e  f o r  P e r s o n a l i t y  a n d  
A b i l i t y  T e s t i n g ,  I n c . ,  1 9 9 1 ) .  T h e  l ow i n d e p e n d e n c e  g r o u p  
( i . e . ,  h i g h l y  d e p e n d e n t )  i n c l u d e d  26  s u b o r d i n a t e s ,  a n d  
a c c o u n t e d  f o r  2 2 . 3 % o f  t h e  s a m p l e .  T h e  h i g h  i n d e p e n d e n c e  
g r o u p  was  c o m p o s e d  o f  t h e  27 s u b o r d i n a t e s  who r e c e i v e d  
t h e  h i g h e s t  2 2 . 3 % o f  t h e  s c o r e s  f o r  i n d e p e n d e n c e .
I f  h i g h l y  d e p e n d e n t  s u b o r d i n a t e s  a r e  m o r e  i n f l u e n c e d  
by a  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r ,  t h e n  t h e  c o r r e l a t i o n s  
b e t w e e n  t r a n s f o r m a  t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h e  d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s  s h o u l d  b e  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  f o r  t h e  l ow 
i n d e p e n d e n c e  g r o u p  t h a n  f o r  t h e  h i g h  i n d e p e n d e n c e  g r o u p .  
C o r r e l a t i o n s  w e r e  t r a n s f o r m e d  t o  z s c o r e s  by m e a n s  o f  
F i s h e r ' s  r t o  z t r a n s f o r m a t i o n  a n d  t h e n  c o m p a r e d  f o r  
s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  (ja> < . 0 5 ) .  As  s e e n  i n  T a b l e  7 ,
t h e  r e s u l t s  s h o w e d  n o  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s ,  a l t h o u g h  
f o r  f o u r  o f  t h e  f i v e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  t h e  _r wa s  
g r e a t e r  f o r  l ow i n d e p e n d e n c e ,  a s  p r e d i c t e d .  S i m i l a r l y ,  
t h e s e  c o m p a r i s o n s  w e r e  m a d e  f o r  t h e  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  
c h a r i s m a t i c  l e a d e r s h i p  a n d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  f o r  
t h e  l ow a n d  h i g h  i n d e p e n d e n c e  g r o u p s .  R e s u l t s  w e r e  n o n ­
s i g n i f i c a n t ,  a n d  a r e  a l s o  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  7 .
TABLE 7
H i g h  a n d  Low I n d e p e n d e n c e  S u b o r d i n a t e s :  C o r r e l a t i o n a l  
D i f f e r e n c e s  B e t w e e n  T r a n s  f o r m a l  i o n a  1 / C h a r  i s m a t  i c 
L e a d e r s h i p  a n d  D e p e n d e n t  V a r i a b l e s
S a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  l e a d e r  ( Low,  n - 2 6 ;  H i g h ,  n = 27 )
Low I n d e p e n d e n c e  H i g h I n d e p e n d e n c e
r r Z
T r a n s  f o r m a t  i o n a 1 . 55 . 6 6 - . 57
1 e a d e r  s h i p
C h a r  i s m a t  i c . 52 . 6 k -  . 62
l e a d e r s h i p
E f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r  ( Low,  n = 2 6 ;  H i g h ,  n = 27 )
Low I n d e p e n d e n c e  H i g h  
r
I n d e p e n d e n c e
r
T r a n s  f  o r m a  t  i o n a 1 . 65 . 56 . k
l e a d e r s h i p
C h a r  i s m a t  i c . 5 9 . 58 . 05
l e a d e r s h i p
E x t r a  E f f o r t  d u e  t o l e a d e r  ( Low,  n = 2 2;  H i g h ,  n r 2 0 )
L o w I n d e p e n d e n c e  H i g h  
r
I n d e p e n d e n c e
r
T r a n s  f o r ma  t i  o n a 1 . 6 6 . 5k . 57
1 e a d e r s h  i p
C h a r  i s ma  t  i c . 63 . 6  3 . 0 0
l e a d e r s h i p
O r g a n i z a t i o n a l  C i t i z e n s h i p  ( Low,  n = 2  6 ; H i g h ,  n = 27 )
Low I n d e p e n d e n c e  1 1 i gh  
r
I n d e p e n d e n c e  
r '7
T r a n s  f o r m a t  i o n a 1 . 37 . 2 0 . 6 3
1 e a d e r s h i p
C h a r  i s m a t  i c .21 . 1 9 . 07
l e a d e r s h i p
P e r f o r m a n c e  ( Low,  n = 2 6 ;  H i g h ,  n = 2 7 )
Low I n d e p e n d e n c e  H i g h I n d e p e n d e n c e
r r Z
T r a n s f o r m a  t  i o n a 1 . 50 . 22 1 .1 1
1 e a d e r s h i p
C h a r  i sma t i c . 32 . 1 0 . 7 9
l e a d e r s h i p
N o t e :  A l l  Z s c o r e s  a r e  n o n - s i g n i f i c a n t .
514-
l a  s e e  i f  t h e  c u r r e n t  d a t a  a r e  c o n s i s t e n t  w i t h  p a s t  
f i n d i n g s  on  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p ,  h i e r a r c h i c a l  
r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  wa s  u s e d  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a d d e d  s i g n i f i c a n t  i n c r e m e n t a l  
v a r i a n c e  t o  t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  i n  p r e d i c t i n g  t h e  
d e p e n d e n t  v a r i a b l e s .  T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  wa s  
e n t e r e d  l a s t  i n  e a c h  r e g r e s s i o n  e q u a t i o n ,  a f t e r  t h e  
t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s .  As  c a n  b e  s e e n  i n  
T a b l e  8 , t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  c o n t r i b u t e d  
s i g n i f i c a n t  i n c r e m e n t a l  v a r i a n c e  f o r  a l l  d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s ;  a  p a t t e r n  o f  r e s u l t s  s i m i l a r  t o  p a s t  r e s e a r c h  
f  i n d i n g s .
I n  s u m m a r y ,  no  a n a l y s i s  t o  a d d r e s s  t h e  h y p o t h e s i z e d  
m o d e r a t i n g  e f f e c t  o f  i n d e p e n d e n c e  was  s i g n i f i c a n t .  
H o w e v e r ,  som e o f  t h e  s t u d y  v a r i a b l e s  c o r r e l a t e d  
s i g n i f i c a n t l y .  P o s i t i v e  c o r r e l a t i o n s  w e r e  o b t a i n e d  am ong  
t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s ,  b e t w e e n  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  a l l  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s ,  
among t h e  s u b o r d i n a t e - r a t e d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s ,  b e t w e e n  
t h e  s u p e r v i s o r - r a t e d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s ,  a n d  b e t w e e n  
p e r f o r m a n c e  .and i n t e l l e c t u a l  s t i m u l a t i o n ,  i n d i v i d u a l  
c o n s i d e r a t i o n ,  a n d  OCR. I n  a d d i t i o n ,  a  n e g a t i v e  
c o r r e l a t i o n  was  o b t a i n e d  b e t w e e n  OCB a n d  i n d e p e n d e n c e .
I n  t h e  n o n - l i n e a r  r e g r e s s i o n  a n a l y s e s ,  t h e  q u a d r a t i c  
i n d e p e n d e n c e  t e r m  p r e d i c t e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ,
5 5
TABLE 8
H i e r a r c h i c a l  R e g r e s s i o n  R e s u l t s




C o n t i n g e n t  r e w a r d  
A c t i v e  m a n a g e m e n t - b y - e x c e p t i o n  
P a s s i v e  m a n a g e m e n t - b y - e x c e p t  i on  
T r a n s  f o r m a t  i o n a l  l e a d e r s h i p
0 . 0 5
- 0 . 0 8
- 0 . 1 9
0 . 9 1
0 . 6 8  
- 0 .  85 
- 2 . 2 7 *
7 . 8 3 * *
E f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r  ( n  = 1 1 4 , R - s q u a r e  = . 5 9 )  
b t
C o n t i n g e n t  r e w a r d  
Ac t  i v e  m a n a g e m e n  t - b y - e x c e p t  i o n  
P a s s  i v e  m a n a g e m e n  t - b y - e x c e p t i o n  
T r a n s  f o r m a t  i o n a 1 l e a d e r s h i p
0 . 0 4  
- 0 . 0 1  
0 . 16 
0 . 74
0 . 82 
- 0 . 1 2  
- 2 . 5 7 * *  
8 . 2 9 * *
E x t r a  e f f o r t  d u e  t o  l e a d e r  ( n - 8 9 ,  R - s q u a r e  r
b
. 4 2 )
t
C o n t i n g e n t  r e w a r d  
A c t i v e  m a n a g e m e n t - b y - e x c e p t i o n  
P a s  s i v e  m a n a g e m e n  t - b y - e x c e p t i o n  
T r a n s  f  o r m a t  i o n a l  l e a d e r s h i p
0 . 0 8  
0 . 0 1  
- 0 . 0 0  
0 . 79
0 .  92 
0 . 0 8  
- 0 . 0 1  
5 . 6 2 * *
O r g a n i z a t i o n a l  C i t i z e n s h i p  ( n  - 1 3 4 ,  R - s q u a r e  - 
b
. 1 1 )
t
C o n t i n g e n t  r e w a r d  
A c t  i ve  m a n a g e m e n t  - b y - e x c e p t  i on  
P a s s  i v e  m a n a g e m e n t - b y - e x c e p t  i o n  
T r a n s  f o r m a t i  o n a 1 1e a d e r  s h  i p
- 0 . 0 6
- 0 . 1 2
- 0 . 0 4
0 . 3 1
- 0 .  92 
- 1 . 5 3  
0 . 59 
2 . 9 8 * *
P e r f o r m a n c e  ( n  ~ 1 1 4 ,  R - s q u a r e  - . 0 9 )
b t
C o n t i n g e n t  r e w a r d  
A c t i v e  m a n a g e m e n  t - by - e x c e p t i o n  
P a s  s i ve  m a n a g e m e n  t - b y - e x c e p t i o n  
T r a n s  f o r m a t  i o n a l  1 e a d e r  s h i p
0 . 0 3  
- 0 .  1 5 
- 0 . 0 1  
0 . 2 1
0 . 6 3  
- 2 . 0 5 *  
- 0  . 2 2  
2.  27*
* p  < . 0 5 ; * * p  < . 0 1 .
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a n d  t h e  l i n e a r  a n d  q u a d r a t i c  i n d e p e n d e n c e  t e r m s  p r e d i c t e d  
s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e .
DI SCUSSI ON
T h e  r e s u l t s  o f  t h e  p r e s e n t  s t u d y  a r e  c o n s i s t e n t  w i t h  
p r i o r  r e s e a r c h  i n  t wo  i m p o r t a n t  w a y s .  F i r s t ,  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  p r e d i c t e d  a  v a r i e t y  o f  
s u b o r d i n a t e  b e h a v i o r s ,  i n c l u d i n g  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  
l e a d e r ,  p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ,  
w i l l i n g n e s s  t o  e x e r t  e x t r a  e f f o r t  d u e  t o  t h e  l e a d e r ,  OCB, 
a n d  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e .  S e c o n d ,  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a d d e d  s i g n i f i c a n t  i n c r e m e n t a l  
v a r i a n c e  t o  t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  i n  
p r e d i c t i n g  a l l  t h e s e  o u t c o m e s .  T h i s  i s  t h e  s a m e  p a t t e r n  
o f  r e s u l t s  w h i c h  h a s  b e e n  r e p o r t e d  i n  p r e v i o u s l y  c i t e d  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  r e s e a r c h .
I n  a d d i t i o n ,  t h e  p r e s e n t  r e s u l t s  ma k e  a u n i q u e  
c o n t r i b u t i o n  t o  t h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  
l i t e r a t u r e .  I n  t h e  p a s t ,  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n s  h a v e  b e e n  
r e p o r t e d  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h e  
d e p e n d e n  t  v a r i a b l e s  o f  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  l e a d e r ,  
p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ,  w i l l i n g n e s s  t o  
e x e r t  e x t r a  e f f o r t  d u e  t o  t h e  l e a d e r ,  a n d  OCB. T h i s  i s  
t h e  f i r s t  t i m e ,  h o w e v e r ,  t h a t  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  
h a s  b e e n  s h o wn  t o  p r e d i c t  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e  
p e r f o r m a n c e ,  a n  i m p o r t a n t  b o t t o m - l i n e  o u t c o m e .  T h i s  
f  i n d i n g i s s i g n i f i c a  n t i n t h a  t i t  s u g g e s t s L h a  t  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  may h a v e  a n  e v e n  g r e a t e r
57
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r e l a t i o n s h i p  w i t h  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e  b e h a v i o r  t h a n  
h a s  b e e n  p r e v i o u s l y  d o c u m e n t e d .
T h e  h y p o t h e s i z e d  i n d e p e n d e n c e  m o d e r a t i n g  e f f e c t  was  
n o t  s u p p o r t e d  f o r  a n y  o f  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  i n c l u d e d  
i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y .  E ix c e p t  f o r  m i n i m a  1 e v i d e n c e  t h a t  
t h e  c o r r e l a t i o n a l  r e s u l t s  c o m p a r i n g  l o w a n d  h i g h  
i n d e p e n d e n c e  w e r e  i n  t h e  p r e d i c t e d  d i r e c t i o n ,  
s u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d e d  w e l l  t o  c h a r i s m a t i c  o r  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  d i d  n o t  t e n d  t o  h a v e  m o r e  
d e p e n d e n t  p e r s o n a l i t i e s .  T h i s  r e l a t i o n s h i p  wa s  n o t  f o u n d  
f o r  s u b o r d i n a t e  r e a c t i o n s  t o  t h e  l e a d e r  ( s a t i s f a c t i o n  
w i t h  t h e  l e a d e r ,  p e r c e i v e d  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ,  
w i l l i n g e s s  t o  e x e r t  e x t r a  e f f o r t  d u e  t o  t h e  l e a d e r ) ,  
i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e ,  o r  d i s c r e t i o n a r y  OCB.
T h e r e  a r e  s e v e r a l  p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n s  f o r  t h e  l a c k  
o f  s u p p o r t  f o r  t h i s  s t u d y ' s  h y p o t h e s e s .  F i r s t ,  t h e  
s p e c i f i c  m e t h o d o l o g y  e m p l o y e d  h e r e  ma y  a c c o u n t  f o r  t h e  
f i n d i n g s .  F o r  e x a m p l e ,  e v e n  t h o u g h  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  d e p d e n d e n t  v a r i a b l e s  u s e d  
i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y ,  p e r h a p s  a  d i f f e r e n t
o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  " p e r f o r m a n c e  b e y o n d  e x p e c t a t i o n s "  
w o u l d  h a v e  p r o d u c e d  s i g n i f i c a n t  r e s u l t s .  F o r  i n s t a n c e ,  
o n e  p o s s i b l e  a l t e r n a t i v e  t h a t  f u t u r e  r e s e a r c h e r s  may w i s h  
t o  c o n s i d e r  i s  a  m e a s u r e  t h a t  t a p s  s u b o r d i n a t e s '  
w i l l i n g n e s s  t o  wo r k  e x t r a  h o u r  s o r  o n  h o l i d a y s .
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S i m i l a r l y ,  a l t h o u g h  t h o  16PF was  c h o s e n  t o  m e a s u r e  
i n d e p e n d e n c e  b e c a u s e  i t  was  c o n s i d e r e d  t o  b e  a v e r y  b r o a d  
a n d  c o n s e r v a t i v e  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  t h i s  c o n s t r u c t ,  
p e r h a p s  a  d i f f e r e n t  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  t h i s  v a r i a b l e  
may h a v e  p r o d u c e d  d i f f e r e n t  r e s u l t s .  I n d e p e n d e n c e  a s  
m e a s u r e d  by t h e  16P F  i s  c o n c e p t u a l i z e d  a s  a  s e c o n d - o r d e r  
p e r s o n a l i t y  f a c t o r  w h i c h  s u b s u m e s  s e v e r a l  p r i m a r y  
p e r s o n a l i t y  d i m e n s i o n s .  P e r h a p s  t h i s  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  
o f  i n d e p e n d e n c e  i s  s o  b r o a d  t h a t  i t  i n c l u d e s  p e r s o n a l i t y  
a s p e c t s  t h a t  a r e  i r r e l e v a n t  f o r  t h e  p u r p o s e s  o f  t h i s  
s t u d y .  A l t e r n a t i v e l y ,  a  n a r r o w e r  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  
i n d e p e n d e n c e  v e r s u s  d e p e n d e n c e  rnay b e  d e s i r a b l e .  F o r  
e x a m p l e ,  t h e  s i x t e e n - i t e m  a u t o n o m y  s c a l e  o f  t h e  
P e r s o n a l i t y  R e s e a r c h  F o r m ( d a c k s o n ,  1 9 8 7 ) ,  w h i c h  i s  
f o c u s e d  p r i m a r i l y  u p o n  t h e  n e e d  t o  a c t  i n d e p e n d e n t l y  
v e r s u s  t h e  n e e d  f o r  s o c i a l  a p p r o v a l  may h a v e  p r o d u c e d  t h e  
h y p o t h e s i z e d  r e s u l t s .
A n o t h e r  m e t h o d o l o g i c a l  c o n s i d e r a t i o n  i s  t h a t  p e r h a p s  
a  d i f f e r e n t  s a m p l e  i n  w h i c h  s u b o r d i n a t e s  h a v e  m o r e  j o b  
a u t o n o m y  ( e . g . ,  a  r e s e a r c h  a n d  d e v e l o p m e n t  d e p a r t m e n t )  
c o u l d  h a v e  p r o d u c e d  d i f f e r e n t  r e s u l t s .  P e r h a p s  t h i s  
a l t e r n a t i v e  t y p e  o f  s a m p l e  w o u l d  a l l o w  t h e  h y p o t h e s i z e d  
r e l a t i o n s h i p  t o  m a t e r i a l i z e ,  w h e r e a s  t h e  j o b s  o f  t h e  
s u b o r d i n a t e s  u s e d  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y  may h a v e  b e e n  t o o  
c o n s t r a i n e d  t o  do  s o .  I t  m u s t  b e  n o t e d ,  h o w e v e r ,  t h a t  
o t h e r  r e s u l  t s  o b t a i n e d  w i t h  t h i s  s a m p l e  f o l l o w e d  t h e
60
p a t t e r n  o f  r e s u l t s  f o u n d  i n  p r e v i o u s  r e s e a r c h  on  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p .  T r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  
p r e d i c t e d  a l l  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a n d  a c c o u n t e d  f o r  
i n c r e m e n t a l  v a r i a n c e  b e y o n d  t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  i n  
p r e d i c t i n g  t h e s e  o u t c o m e s .  T h i s  s u g g e s t s  t h a t  t h e  s a m e  
p r o c e s s e s  t h a t  h a v e  b e e n  o b s e r v e d  i n  p r e v i o u s  s t u d i e s  
w e r e  a l s o  i n  o p e r a t i o n  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y .
A n o t h e r  p o t e n t i a l  e x p l a n a t i o n  f o r  t h e  n o n ­
s i g n i f i c a n t  r e s u l t s  r e p o r t e d  h e r e  i s  t h a t  p e r h a p s  t h e  
h y p o t h e s i z e d  i n d e p e n d e n c e  m o d e r a t i n g  e f f e c t  d o e s  i n  f a c t  
o c c u r ,  b u t  n o t  n o r m a l l y  i n  wo r k  s e t t i n g s .  P e r h a p s  
e x t r e m e  r e s p o n s e  t o  a  c h a r i s m a t i c  l e a d e r ,  l i k e  t h e  J i m  
J o n e s  p o i s o n i n g  i n c i d e n t  o r  t h e  f a n a t i c a l  b e h a v i o r  o f  t h e  
f o l l o w e r s  o f  D a v i d  K o r e s h  i n  Wa c o ,  T e x a s ,  r e q u i r e s  h i g h l y  
d e p e n d e n t  f o l l o w e r s  who h a v e  t h e  p e r c e p t i o n  t h a t  t h e  
l e a d e r  c a n  o f f e r  e x t r a o r d i n a r y  r e w a r d s  l i k e  a s u r r o g a t e  
f a m i l y  e n v i r o n m e n t  t h a t  p r o v i d e s  u n c o n d i t i o n a l  l o v e  a n d  
s e c u r i t y ,  o r  s p i r i t u a l  i m m o r t a l i t y .  T h e s e  r e w a r d s  may be  
h i g h l y  v a l u e d  a n d  m o t i v a t i n g  t o  t h e s e  d e p e n d e n t  
f o l l o w e r s .  L e a d e r s  i n  m o s t  w o r k  s e t t i n g s ,  s u c h  a s  t h e  
m e d i c a l  o f f i c e s  u s e d  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y ,  c a n  n o t  
l e g i t i m a t e l y  o f f e r  t h e s e  t y p e s  o f  r e w a r d s ;  a n d  t h u s  may 
n o t  b e  a b l e  t o  e l i c i t  t h e  s a m e  b e h a v i o r a l  e f f e c t s  f r o m  
h i g h l y  d e p e n d e n t  s u b o r d i n a t e s .  P e r h a p s  a  wo r k  s e t t i n g  i n  
w h i c h  a l e a d e r  h a s  m o r e  a b s o l u t e  p o w e r  o v e r  b o t h  r e w a r d s
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a n d  s a n c t i o n s ,  s u c h  a s  t h e  m i l i t a r y ,  w o u l d  m o r e  l i k e l y  
p r o d u c e  t h e  r e s u l t s  h y p o t h e s i z e d  h e r e .
F i n a l l y ,  a n o t h e r  p o s s i b i l i t y  w h i c h  may e x p l a i n  t h e  
r e s u l t s  o b t a i n e d  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y  d e s e r v e s  t o  b e  
e x p l o r e d  h e r e .  P e r h a p s  i t  i s  t h e  c a s e  t h a t ,  i n  t y p i c a l  
w o r k  s e t t i n g s ,  s u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d  w e l l  t o  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  d o  n o t  t e n d  t o  h a v e  d e p e n d e n t  
p e r s o n a l i t i e s .  At  t h e  t h e o r e t i c a l  l e v e l ,  t h i s  w o u l d  m e a n  
t  h a t  s u b o r  d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  i s no  t, a  b o u n d a r y  c o n d i t i o n  
o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p ,  a n d  t h a t  t h e  
e f f e c t i v e n e s s  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  i s  not.  
c o n s t r a i n e d  by t h e  d e p e n d e n t  o r  i n d e p e n d e n t  n a t u r e  o f  
s u b o r d i n a t e s '  p e r s o n a l i t i e s .  T h i s  i n t e r p r e t a t i o n  w o u l d  
t e n d  t o  d i s c o n f i r m  t h e  t h i n k i n g  t h a t  s t r o n g  l e a d e r s  
r e q u i r e  w e a k  f o l l o w e r s  t o  b e  t r u l y  e f f e c t i v e .  P e r h a p s  i t  
i s  n o t  t h e  s o c i a l  a p p r o v a l  t h a t  l e a d e r s  c a n  o f f e r  t h a t  
d i s t i n g u i s h e s  b e t w e e n  t h o s e  s u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d  w e l l  
t o  t r a n s f o r m a t i o n a l  o r  c h a r i s m a t i c  l e a d e r s  a n d  t h o s e  who 
do  n o t ,  b u t  r a t h e r  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  i n  
s u b o r d i n a t e s '  i n t r i n s i c  wo r k  m o t i v a t i o n s  a n d  g o a l s .
T h a t  i s ,  s om e  s u b o r d i n a t e s  ma y  b e  c h a l l e n g e d  t o  do  
t h e i r  b e s t  wo r k  by a  d y n a m i c ,  s t i m u l a t i n g  l e a d e r ,  w h e r e a s  
o t h e r s  may n o t  w i s h  t o  i n v e s t  a n y  a d d i t i o n a l  t i m e  o r  
e n e r g y  i n t o  t h e i r  wo r k  l i f e .  F u r t h e r ,  h i g h - i n d e p e n d e n c e  
s u b o r d i n a  t  e s rna y b e j u s t  a s  1 i k e 1 y a  s 1 oiv i n d e p e n d  e n c e 
s u b o r d i n a t e s  t o  r e s p o n d  p o s i t i v e l y  t o  t r a n s f o r m a t i o n a l
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l e a d e r s h i p  b e h a v i o r s  s u c h  a s  i n d i v i d u a l i z e d
c o n s i d e r a t i o n ,  i n t e l l e c t u a l  s t i m u l a t i o n ,  i n s p i r a t i o n ,  a n d  
p e r s o n a l  c h a r i s m a .  T h e  p o t e n t i a l  f o r  t h e s e  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r s  t o  a f f e c t  
s u b o r d i n a t e s  p o s i t i v e l y  may h a v e  l i t t l e  c o n n e c t i o n  t o  t h e  
s u b o r d i n a t e s '  l e v e l  o f  i n d e p e n d e n c e .  P e r h a p s  a  d i f f e r e n t  
mo d e r a t o r  w o r t h  f u t u r e  r e s e a r c h  c o n s i d e r a t i o n  i s  t h e  
" t r a n s f o r m a b i I i t y ” o f  s u b o r d i n a t e s .  F o r  e x a m p l e ,  t h i s  
c o n c e p t  m i g h t  t a k e  t h e  f o r m  o f  s u b o r d i n a t e s '  o p e n n e s s  t o  
ne w i d e a s ,  s o  t h a t  a  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  c o u l d  
p o t e n t i a l l y  h a v e  a n  e f f e c t  o n  t h e m .  W h e r e a s  
s u b o r d i n a t e s '  i n d e p e n d e n c e  may n o t  be  r e l e v a n t  t o  t h e i r  
r e s p o n s e  t o  a  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r  i n  t y p i c a l  wo r k  
s i t u a t i o n s ,  t h e i r  w i l l i n g n e s s  t o  r e e v a l u a t e  t h e i r  v a l u e s  
a n d  g o a l s  a n d  e m b r a c e  t h e  v i s i o n  p r o m o t e d  by a l e a d e r  may 
p r o d u c e  a  s i g n i f i c a n t  m o d e r a t i n g  e f f e c t .
T h e  v a r i a b l e  c o r r e l a t i o n  m a t r i x  r e v e a l e d  s e v e r a l  
i n t  e r  e s  t  i ng c o  r r e 1 a  t  i o n s  a n d  p a  t  t. e r n s  o f c o r  r e 1 a I i o n s  
t h a t  d e s e r v e  a t t e n t i o n .  T h e  c o r r e l a t i o n s  o f  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  w i t h  t h e  s u b o r d i  n a  t o -  r a  t e d  
d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  o f  s a t i s f a c t i o n ,  e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  
e x t r a  e f f o r t  w e r e  v e r y  h i g h ,  t h u s  m a k i n g  i t  d i f f i c u l t  t o  
a c c o u n t  f o r  a d d i t i o n a l  v a r i a n c e  w i t h  o t h e r  v a r i a b l e s ;  f o r  
e x a m p l e ,  t h e  i n d e p e n d e n c e  m o d e r a t o r .  I t  s h o u l d  be  n o t e d ,  
h o w e v e r ,  t h a t  t h i s  i s  n o t  t r u e  o f  t h e  s u p e r v i s o r  - r a t e d  
d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  o f  OCB a n d  p e r f o r m a n c e ,  w h i c h  h a d
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r e l a t i v e l y  s m a l l e r  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n s  w i t h  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p .  N o n e t h e l e s s ,  t h e  
i n d e p e n d e n c e  m o d e r a t i n g  e f f e c t  was  n o t  s i g n i f i c a n t  f o r  
t h e s e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  e i t h e r .
A d d i t i o n a l l y ,  a l t h o u g h  s u b o r d i n a t e - r a t e d  d e p e d e n d e n t  
v a r i a b l e s  w e r e  h i g h l y  p o s i t i v e l y  i n t e r c o r r e l a t e d  
( s a t i s f a c t i o n ,  e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  e x t r a  e f f o r t )  a n d  
s u p e r  v i s o r - r a t e d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  w e r e  h i g h l y  
p o s i t i v e l y  i n t e r c o r r e l a t e d  (OCB a n d  p e r f o r m a n c e ) ,  t h e s e  
t wo  c a t e g o r i e s  o f  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  w e r e  n o t  a s  h i g h l y  
c o r r e l a t e d  w i t h  e a c h  o t h e r .  T h i s  p a t t e r n  o f  
i n t e r c o r r e l a t i o n s  s u g g e s t s  t h e  p o s s i b l i l i t y  t h a t  common 
m e t h o d  v a r i a n c e  may a c c o u n t  f o r  s om e  o f  t h e  
i n t e r c o r r e l a t  i o n  w j t h i n  t  h e t w o c a t  e g o r i e s o f  d o p e n d  e n t  
v a r i a b l e s .  S p e c i f i c a l l y ,  t h e  s u b o r d  i n a t e - r a  t e d  d e p e n d e n t  
v a r i a b l e s  may owe s o m e  o f  t h e i r  i n t e r c o r r e l a t i o n  t o  t h e  
f a c t  t h a t  t h e  s a m e  s u b o r d i n a t e  r a t e d  e a c h  o f  t h e m  u s i n g  a 
s i m i l a r  r a t i n g  s c h e m a .  S i m i l a r l y ,  t h i s  p r o c e s s  may 
a c c o u n t  f o r  t h e  h i g h  i n t e r c o r r e l a t  i o n s  am ong  t h e  
s u p e r v i s o r  r a t e d  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s .
F u r t h e r ,  OCB wa s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  
s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  ( r  - - . 2 6 ) ,  a n d  p o s i t i v e l y
c o r r e l a t e d  w i t h  p e r f o r m a n c e  (_r ~ . U7 ) . T h e  OCB n e g a t i v e
c o r r e l a t i o n  w i t h  i n d e p e n d e n c e  i s  i n  k e e p i n g  w i t h  t h e  
c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  OCB a s  d i s c r e t i o n a r y  h e l p f u l  a n d  
c o o p e r a t i v e  b e h a v i o r  e x h i b i t e d  by e m p l o y e e s  o f  a n
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o r g a n i z a t i o n .  An e m p l o y e e  e x h i b i t i n g  h i g h  l e v e l s  o f  OCB 
c o u l d  be  s e e n  a s  a  " t e a m  p l a y e r "  who i s  m o r e  g r o u p  
d e p e n d e n t ,  w h e r e a s  a  h i g h l y  i n d e p e n d e n t  e m p l o y e e  may b e  a 
" l o n e r "  who w o u l d  n o t  b e  m o t i v a t e d  t o  e n g a g e  i s  s u c h  
a c t i v i t i e s .  T h e  OCB p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  w i t h  
p e r f o r m a n c e  s u g g e s t s  t h a t  s u b o r d i n a t e s  who a r e  t e a m -  
o r i e n t e d  may b e  s e e n  by  s u p e r v i s o r s  a s  h i g h e r - p e r f o r m i n g  
i n  t h e  wo r k  e n v i r o n m e n t  s a m p l e d  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y .
T h e  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  o f  
i n t e l l e c t u a l  s t i m u l a t i o n  (jr - . 2 0 ) a n d  i n d i v i d u a l
c o n s i d e r a t i o n  (r.  : . 2 5 )  w e r e  s i g n i f i c a n t l y  p o s i t i v e l y
c o r r e l a t e d  w i t h  s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e ,  w h e r e a s  t h e  
f a c t o r s  o f  c h a r i s m a  a n d  i n s p i r a t i o n  w e r e  n o t .  Th e  f a c t  
t h a t  i n d i v i d u a l  c o n s i d e r a t i o n  h a d  t h e  l a r g e s t  c o r r e l a t i o n  
w i t h  p e r f o r m a n c e  s u g g e s t s  t h e  p o s s i b i l i t y  t h a t  p e r h a p s  i t  
i s  n o t  t h e  c h a r i s m a t i c ,  i n s p i r a t i o n a l ,  o r  i n t e l l e c t u a l  
s t i m u l a t i o n  a s p e c t s  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  w h i c h  
m o s t  i n f l u e n c e  s u b o r d i n a t e s '  i n d i v i d u a l  p e r f o r m a n c e .  
R a t h e r ,  p e r h a p s  i t  i s  a  l e a d e r ' s  w i l l i n g n e s s  t o  be  
c o n s i d e r a t e  o f  s u b o r d i n a t e s '  n e e d s  t h a t  may h a v e  a 
g r e a t e r  i n f l u e n c e  o n  i n d i v i d u a l  p e r f o r m a n c e .  T h i s  
i n t e r p r e t a t i o n  w o u l d  b e  i n  k e e p i  n g w i t h  t h e  e x t  e n s i  v e 
w o r k  o f  F l e i s h m a n  a n d  h i s  c o l l e a g u e s ,  w h i c h  h a s  
i d e n  t i f  i ed  l e a d e r  c o n s i  d e  r a t  i o n  a s  o n e  o f t h c * m o s t  
i m p o r t a n t  l e a d e r s h i p  d i m e n s i o n s  i n  a f f e c t i n g  s u b o r d i n a t e s  
( e . g . , F 1 e i s l iman  , 1 9 7 3 ;  F 1 e i shrnan  e t a  1 . , 1 955  ) .
I n  t h i s  s a me  v e i n  i t  s h o u l d  b e  p o i n t e d  o u t  t h a t  t h e  
r e s u l t s  o b t a i n e d  i n  t h e  p r e s e n t  s t u d y  a r e  a l s o  c o n s i s t e n t  
w i t h  t h o s e  o b t a i n e d  i n  t h e  1e a d e r - me mb e r  e x c h a n g e  
l i t e r a t u r e  ( e . g . ,  D a n s e r e a u ,  C a s h m a n ,  & G r a e n ,  1 9 7 3 ;  
D a n s e r a u ,  G r a e n ,  & H a g a ,  1 9 7 5 ) ,  w h i c h  e m p h a s i z e s  t h e  
i n d i v i d u a l  n a t u r e  o f  e a c h  s u p e r v i s o r - s u b o r d i n a t e  
r e l a t i o n s h i p .  R e s u l t s  a r e  r e p o r t e d  h e r e  w h i c h  f u r t h e r  
s u p p o r t  t h e  i d e a  t h a t  l o a d e r  b e h a v i o r  may i n f l u e n c e  
s u b o r d i n a t e  r e s p o n s e s  a t  t h e  i n d i v i d u a l  l e v e l  o f  
a n a l y s i s .  P e r h a p s  t h e  m o s t  i n t e r e s t i n g  a n d  i m p o r t a n t  o f  
t h e s e  r e s u l t s  i s  t h e  r e p o r t e d  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h e  i m p o r t a n t  b o t t o m -  l i n e  
o u t c o m e  o f  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e  p e r f o r m a n c e .
SUMMARY AND CONCLUSIONS
Th e  h y p o t h e s e s  o f  t h e  p r e s e n t  s t u d y  w e r e  n o t  
s u p p o r t e d  by  t h e  d a t a .  S u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  d i d  n o t  
m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t r a n s f o r m a t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a n d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a t  t h e  . 0 5  l e v e l  
o f  s i g n i f i c a n c e .  T h i s  r e l a t i o n s h i p  was  n o t  s u p p o r t e d  f o r  
d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  t h a t  i n c l u d e d  s u b o r d i n a t e  r e a c t i o n s  
t o  t h e  l e a d e r  ( s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  l e a d e r ,  p e r c e i v e d  
e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a d e r ,  a n d  w i l l i n g n e s s  t o  e x e r t  
e x t r a  e f f o r t  d u e  t o  t h e  l e a d e r ) ,  i n d i v i d u a l  s u b o r d i n a t e  
p e r f o r m a n c e ,  a n d  d i s c r e t i o n a r y  OCB.
T h o u g h  s e v e r a l  p o t e n t i a l  e x p l a n a t i o n  s f o r  t h i s  
o u t c o m e  w e r e  p r o p o s e d ,  t h e  o n e  f a v o r e d  by t h i s  r e s e a r c h e r  
i s  t h a t  t h e s e  r e s u l t s  a r e  p r e l i m i n a r y  e v i d e n c e  s u g g e s t i n g  
t h a t  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e  i s  n o t  a  b o u n d a r y  c o n d i t i o n  
on  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p .  
S p e c i f i c a l l y ,  t h i s  s u g g e s t s  t h a t  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s  
do  n o t  r e q u i r e  d e p e n d e n t  s u b o r d i n a t e s  t o  be  e f f e c t i v e ;  
a n d  f u r t h e r ,  i n d e p e n d e n t  s u b o r d i n a t e s  may b e  a s  l i k e l y  a s  
d e p e n d e n t  s u b o r d i n a t e s  t o  r e s p o n d  p o s i t i v e l y  t o  
t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s .  F u t u r e  r e s e a r c h  e f f o r t s  may 
w i s h  t o  a d d r e s s  t h i s  q u e s t i o n  w i t h  d i f f e r e n t  s a m p l e s  a n d  
s e t t i n g s  t o  p r o v i d e  m o r e  g e n e r a  1 i z a b i 1 i t v  o f  r e s u l t s .
At  t h e  a p p l i e d  l e v e l ,  t h i s  i n t e r p r e t a t i o n  w o u l d  
s ugg  e s  I t  h a t  t r a n s  f o r m a t  i o n a  1 1e a d e r s  d o  no  t n e o d  t o
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a d j u s t  t h e i r  l e a d e r s  h i p  s t y l e  t o  e f f e c t i v e l y  i n f l u e n c e  
s u b o r d i n a t e s  who v a r y  s i g n i f i c a n t l y  i n  t h e i r  l e v e l s  o f  
i n d e p e n d e n c e .  I n  g e n e r a l ,  t h i s  p r o v i d e s  a d d i t i o n a l  
e v i d e n c e  t o  s u g g e s t  t h a t  a t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s h i p  
s t y l e  may be  e f f e c t i v e  a c r o s s  a  w i d e  v a r i e t y  o f  
s i t u a t i o n s .
T h e  p r e s e n t  s t u d y  p r o v i d e s  a d d i t i o n a l  i n f o r m a t i o n  
f o r  i d e n t i f y i n g  t h e  i n d i v i d u a l  c h a r a c t e r i s t i c s  t h a t  
d i s c r i m i n a t e  b e t w e e n  s u b o r d i n a t e s  who r e s p o n d  p o s i t i v e l y  
o r  n e g a t i v e l y  t o  t r a n s f o r m a t i o n a l  l e a d e r s .  T h e  r e s u l t s  
p r e s e n t e d  h e r e  s u g g e s t  i n v e s t i g a t i n g  c h a r a c t e r i s t i c s  
o t h e r  t h a n  s u b o r d i n a t e  i n d e p e n d e n c e .  A p o t e n t i a l l y  
f r u i t f u l  a r e a  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h  may b e  t o  e x a m i n e  t h e  
wo r k  v a l u e s ,  g o a l s ,  a n d  m o t i v a t i o n s  o f  s u b o r d i n a t e s  a s  
t h e  d i s c r i m i n a t i n g  f a c t o r s .
A n o t h e r  i n t r i g u i n g  p o s s i b i l i t y  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h  
e f f o r t s  i s  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  s i t u a t i o n  a  1 d i f f e r e n c e s 
w h i c h  may l e a d  t o  d i f f e r e n t  r e s p o n s e s  f r o m  f o l l o w e r s  o f  
t r a n s f o r m a t i o n a l  o r  c h a r i s m a t i c  l e a d e r s  i n  b u s i n e s s  
v e r s u s  r e l i g i o u s  o r  p o l i t i c a l  s e t t i n g s .  F o r  e x a m p l e ,  
p e r h a p s  s u b o r d i n a t e s '  p e r c e p t i o n s  t h a t  t h e  l e a d e r  h a s  
g r e a t e r  p o we r  o v e r  r e w a r d s  a n d  s a n c t i o n s  i n  a r e l i g i o u s  
c u l t :  s e t t i n g  w o u l d  m o t i v a t e  t h e m  t o  r e s p o n d  d i f f e r e n t l y  
t h a n  i n  a  t y p i c a l  b u s i n e s s  s e t t i n g .  I n  t h i s  e n v i r o n m e n t ,  
p e r h a p s  d e p e n d e n t  s u b o r d i n a t e s  w o u l d  b e  m o r e  l i k e l y  t o
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r e s p o n d  f a v o r a b l y  t o  a  t r a n s f o r m a t i o n a l  o r  c h a r i s m a t i c  
1e a d e r .
T h e  m a j o r  l i m i t a t i o n s  o f  t h e  p r e s e n t  s t u d y  a r e  
t w o f o l d .  F i r s t ,  t h e  r e s e s e a r c h  i s  c o r r e l a t i o n a l  i n  
n a t u r e ,  a n d  t h i s  f a c t  p r e c l u d e s  t h e  p o s s i b i l i t y  o f  c a u s a l  
s t a t e m e n t s  c o n c e r n i n g  t h e  f i n d i n g s .  Some e x p e r i m e n t a l  
c o n t r o l  h a s  b e e n  l o s t  i n  m e a s u r i n g  a  " r e a l  l i f e "  
s i t u a t i o n  t h r o u g h  f i e l d  r e s e a r c h ;  b u t  t h i s  t y p e  o f  
r e s e a r c h  p r o v i d e s  f o r  g r  e a 1. e r g e n e r a  I i x a  b i I i t  y o f 
r e s u l t s .  S e c o n d ,  a  s i z e a b l e  p o r t i o n  o f  t h e  d a t a  i n  t h e  
s t u d y  wa s  g a t h e r e d  t h r o u g h  s e l f - r e p o r t  q u e s  t  i o n n a i r  e s . 
T h o u g h  t h e  v a l i d i t y  o f  t h i s  m e t h o d  h a s  b e e n  d e b a t e d  i n  
t h e  l i t e r a t u r e ,  i t  r e m a i n s  o n e  o f  t h e  m o s t  p r a c t i c a l  a n d  
e f f e c t i v e  m e a n s  o f  g a t h e r i n g  c e r t a i n  t y p e s  o f  d a t a .
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APPENDI X B
T r a n s f o r  m a t i o n a l  L e a d e r s h i p
Ke y :  A = f r e q u e n t l y ,  i f  n o t  a l w a y s  
B = F a i r l y  o f t e n  
C = Some t i me s  
D :: On c e  i n  a  w h i l e  
E - No t  a t  a l l
I . I s  c o n t e n t  t o  l e t  me c o n t i n u e  t o  do  my j o b  i n  t h e  
s a me  way
2 . T a l k  s o p t i m i s t i c a l l y  a b o u t  t h e  f u t u r e
3.  T r e a t s  me a s  a s  i n d i v i d u a l  r a t h e r  t h a n  j u s t  a me mb e r  
o f  t h e  g r o u p
4 .  T h i n g s  h a v e  t o  g o  w r o n g  f o r  h i m / h e r  t o  t a k e  a c t i o n
5 .  P e r s u a d e s  me t o  g o  b e y o n d  my own s e l f - i n t e r e s t
6 . Wo r k s  o u t  a g r e e m e n t s  w i t h  me o n  w h a t  I w i l l  r e c e i v e  
i f  I do  w h a t  n e e d s  t o  b e  d o n e
7 .  I s  a l e r t  f o r  f a i l u r e  t o  m e e t  s t a n d a r d s
(S. Shows  t h e  v a l u e  o f  q u e s t i o n i n g  a s s u m p t i o n s
9 .  A r t i c u l a t e s  a v i s i o n  o f  f u t u r e  o p p o r t u n i t i e s
10 .  L i s t e n s  t o  my c o n c e r n s
I I .  P r o v i d e s  r e a s o n s  t o  c h a n g e  my way o f  t h i n k i n g  a b o u t  
p r o b 1ems
12.  T a l k s  a b o u t  s p e c i a l  r e w a r d s  f o r  g o o d  wo r k
13.  Shows  h e / s h e  i s  a  f i r m  b e l i e v e r  i n  " I f  i t  a i n ' t  
b r o k e n ,  d o n ' t  f i x  i t . "
14.  F o c u s e s  a t t e n t i o n  on  i r r e g u l a r i t i e s ,  m i s t a k e s ,  
e x c e p t i o n s  a n d  d e v i a t i o n s  f r o m  w h a t  i s  e x p e c t e d  o f  me
15.  I f  I d o n ' t  b o t h e r  h i m / h e r ,  h e / s h e  d o e s n ' t  b o t h e r  me
16 .  P r o v i d e s  a d v i c e  wh e n  i t  i s  n e e d e d
17.  S e r v e s  a s  a  r o l e  m o d e l  f o r  me
S3
8^
18.  Ma k e s  me h a c k  up  my o p i n i o n s  w i t h  g o o d  r e a s o n i n g
19.  I n t r o d u c e s  new p r o j e c t s  a n d  new c h a l l e n g e s
2 0 .  M o n i t o r s  p e r f o r m a n c e  f o r  e r r o r s  n e e d i n g  c o r r e c t i o n
2 1 .  As l o n g  a s  wo r k  m e e t s  m i n i m a l  s t a n d a r d s ,  h e / s h e  
a v o i d s  t r y i n g  t o  ma k e  i m p r o v e m e n t s
2 2 .  A v o i d s  g e t t i n g  i n v o l v e d  wh e n  i m p o r t a n t  i s s u e s  a r i s e
2 3 .  Shows  how t o  l o o k  a t  p r o b l e m s  f r o m  new a n g l e s
2 k .  S e t s  h i g h  s t a n d a r d s  f o r  h i m s  e l f / h e r s e 1f  a n d  o t h e r s
2 5 .  T e l l s  me w h a t  t o  d o  t o  b e  r e w a r d e d  f o r  my e f f o r t s
2 6 .  A v o i d s  m a k i n g  d e c i s i o n s
2 7 .  P r o b l e m s  h a v e  t o  b e  c h r o n i c  b e f o r e  h e / s h e  w i l l  t a k e
a c t i o n
2 8 .  M o b i l i z e s  a  c o l l e c t i v e  s e n s e  o f  m i s s i o n
2 9 .  P o i n t s  o u t  w h a t  I w i l l  r e c e i v e  i f  I do  w h a t  i s  
r e q u i r e d
3 0 .  K e e p s  c a r e f u l  t r a c k  o f  m i s t a k e s
3 1 .  S e r v e s  a s  t e a c h e r  o r  c o a c h  a s  n e c e s s a r y
32 .  I n s t i l l s  p r i d e  i n  b e i n g  a s s o c i a t e d  w i t h  h i m / h e r
3 3 .  E n g a g e s  i n  w o r d s  a n d  d e e d s  w h i c h  e n h a n c e s  h i s / h e r  
i ma g e  o f  c o m p e t e n c e
3 k .  Ma k e s  me a w a r e  o f  s t r o n g l y  h e l d  v a l u e s ,  i d e a l s ,  a n d  
a s p i r a t i o n s  w h i c h  a r e  s h a r e d  i n  common
35 .  [ D e m o n s t r a t e s  a  s t r o n g  c o n v i c t i o n  i n  h i s / h e r  b e l i e f s  
a n d  v a l u e s
3 6 .  P r o j e c t s  a  p o w e r f u l ,  d y n a m i c ,  a n d  m a g n e t i c  p r e s e n c e
3 7 .  I am r e a d y  t o  t r u s t  h i m / h e r  t o  o v e r c o m e  a n y  o b s t a c l e
3 8 .  I h a v e  c o m p l e t e  c o n f i d e n c e  i n  h i m / h e r
3 9 .  I n  my m i n d ,  h e / s h e  i s  a s y m b o l  o f  s u c c e s s  a n d  
a c c o m p 1 i s hmen t
8 5
4 0 ,  D i s p l a y s  e x t r a o r d i n a r y  t a l e n t  a n d  c o m p e t e n c e  i n  
w h a t e v e r  h e / s h e  d e c i d e s  t o  u n d e r t a k e
APPENDI X C
Key
k 5  . 
1*6.
S a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  L e a d e r
A = V e r y  s a t i s f i e d  
B :: 5 ome wha  t  s a  t  i s f i ed
C = N e i t h e r  s a t i s f i e d  n o r  d i s s a t i s f i e d  
D r- S o me wh a t  d i s s a t i s f i e d  
E = V e r y  d i s s a t i s f i e d
I n  a l l ,  how s a t i s f i e d  a r e  y o u  w i t h  t h e  p e r s o n  y o u  a r e  
r a t i n g  a s  a  l e a d e r ?
I n  a l l ,  how s a t i s f i e d  a r e  y o u  w i t h  t h e  m e t h o d s  o f  
l e a d e r s h i p  u s e d  by t h e  p e r s o n  y o u  a r e  r a t i n g  t o  g e t  
y o u r  w o r k  g r o u p ' s  j o b  d o n e ?
86
APPENDI X D
E f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  L e a d e r
Ke y :  A = E x t r e m e l y  e f f e c t i v e  
B = V e r y  e f f e c t i v e  
C = E f f e c t i v e
D = O n l y  s l i g h t l y  e f f e c t i v e  
E = N e t  e f f e c t i v e
4 1 .  T h e  o v e r a l l  w o r k  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  w o r k  g r o u p  ma d e  
up  o f  y o u r s e l f  a n d  y o u r  c o - w o r k e r s  c a n  b e  c l a s s i f i e d  
a s  .
4 2 .  How e f f e c t i v e  i s  t h e  p e r s o n  y o u  a r e  r a t i n g  i n  
r e p r e s e n t i n g  y o u r  wo r k  g r o u p  t o  h i g h e r  a u t h o r i t y ?
4 3 .  How e f f e c t i v e  i s  t h e  p e r s o n  y o u  a r e  r a t i n g  i n  m e e t i n g  
t h e  j ob-  r e l a t e d  n e e d s  o f  s u p e r v i s e e s  a n d / o r  c o
wo r k e  r s ?
4 4 .  How e f f e c t i v e  i s  t h e  p e r s o n  y o u  a r e  r a t i n g  i n  m e e t i n g  
t h e  r e q u i r e m e n t s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ?
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APPENDI X E
E x t r a  E f f o r t  D u e  t o  t h e  L e a d e r
Ke y :  A = F r e q u e n t l y ,  i f  n o t  a l w a y s  
B = F a i r l y  o f t e n  
C = S o m e t i m e s  
D = On c e  i n  a  w h i l e  
E “ No t  a t  a l l
1.  Ma k e s  me d o  m o r e  t h a n  I e x p e c t e d  I c o u l d  do
2 .  M o t i v a t e s  me t o  d o  m o r e  t h a n  I o r i g i n a l l y  e x p e c t e d  1
w o u l d  do
3.  H e i g h t e n s  my m o t i v a t i o n  t o  s u c c e e d
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APPENDI X F
O r R a n i z a t i o n a 1 C i t i z e n s h i p  B e h a v i o r
Ke y :  A = S t r o n g l y  a g r e e  
B = A g r e e
C = N e i t h e r  a g r e e  n o r  d i s a g r e e  
D = D i s a g r e e  
E = S t r o n g l y  d i s a g r e e
1.  D o e s  n o t  t a k e  e x t r a  b r e a k s .
2.  C o n s u me s  a l o t  o f  t i m e  c o m p l a i n i n g  a b o u t  t r i v i a l  
ma t t e r s .
3 .  T a k e s  s t e p s  t o  t r y  t o  p r e v e n t  p r o b l e m s  w i t h  o t h e r
w o r k e r s .
k .  W i l l i n g l y  h e l p s  o t h e r s  who h a v e  wo r k  r e l a t e d  
p r o b  L e m s .
5 .  I s  o n e  o f  my m o s t  c o n s c i e n t i o u s  e m p l o y e e s .
6 . T e n d s  t o  ma k e  " m o u n t a i n s  o u t  o f  m o l e h i l l s . "
7 .  I s  m i n d f u l  o f  how h i s / h e r  b e h a v i o r  a f f e c t s  o t h e r
p e o p l e ' s  j o b s .
8 . I s  a l w a y s  r e a d y  t o  l e n d  a  h e l p i n g  h a n d  t o  t h o s e  
a r o u n d  h i m / h e r .
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APPENDIX G 
S u b o r d i n a t e  P e r f o r m a n c e
Ke y :  A = Much  b e t t e r  t h a n  a v e r a g e  
B = B e t t e r  t h a n  a v e r a g e  
C = A v e r a g e
D = Wo r s e  t h a n  a v e r a g e  
E :: Much w o r s e  t h a n  a v e r a g e
1.  Q u a n t i t y  o f  w o r k  p e r f o r m e d
2 .  Q u a l i t y  o f  w o r k  p e r f o r m e d
3.  O v e r a l l  r a t i n g  o f  w o r k  p e r f o r m e d
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APPENDI X H
P e r m i s s i o n  t o  R e p r o d u c e  16PF I t e m s
□
IHST1TUTE FOR PERSOnflLIT1? BUD HBILITV TS37J113, inc.
M a r c h  2 9 ,  1 9 9 3  
M r. T e r r y  D o c k e r y  
D e p a r t m e n t  o f  M a n a g e m e n t  
L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y  
B a t o n  R o u g e ,  LA 7 0 8 0 3 - 6 3 1 2
D e a r  M r .  D o c k e r y :
We a r e  w i l l i n g  t o  g r a n t  p e r m i s s i o n  f o r  y o u  t o  r e p r o d u c e  
e x t r a c t s  f r o m  t h e  1 6 P F  Form  C. T h e  e x t r a c t  w i l l  c o n t a i n  t h e  
i t e m s  n e c e s s a r y  f o r  t h e  m e a s u r e m e n t  o f  t h e  I n d e p e n d e n c e  
s e c o n d  o r d e r  f a c t o r .  I n  o r d e r  t o  g e t  t h e  p e r m i s s i o n ,  y o u  
m u s t  a g r e e  t o  t h e  f o l l o w i n g :
1 .  p a y  a  p e r m i s s i o n  f e e  o f  $ 3 5 . 0 0  p l u s  $ . 9 0 / c o p y  f o r  
42 c o p i e s ;  a  g r a n d  t o t a l  o f  $ 7 2 . 8 0 ;
2 .  p r i n t  " F r o m  t h e  16PF  Form  C. C o p y r i g h t  1 9 5 4 ,  1 9 5 6 ,  
1 9 6 9 ,  1 9 7 8  b y  t h e  I n s t i t u t e  f o r  P e r s o n a l i t y  a n d  A b i l i t y  
T e s t i n g ,  I n c .  A l l  r i g h t s  r e s e r v e d .  R e p r o d u c e d  b y  
p e r m i s s i o n . "  o n  e a c h  c o p y  o f  e a c h  t e s t ;
3 .  s e n d  t o  IP A T  a  c o p y  o f  t h e  b o o k l e t  o f  e x t r a c t e d  
i t e m s  a n d  a  c o p y  o f  t h e  a b s t r a c t  o f  y o u r  d i s s e r t a t i o n  when 
a v a i l a b l e .
I f  t h i s  i s  a g r e e a b l e ,  p l e a s e  s i g n  t w o  c o p i e s  o f  t h i s  
a g r e e m e n t  w h e r e  i n d i c a t e d  b e l o w  a n d  r e t u r n  t o  me w i t h  y o u r  
c h e c k  f o r  $ 7 2 . 8 0 .  I  w i l l  c o u n t e r s i g n  a n d  r e t u r n  a  c o p y  o f  
t h e  a g r e e m e n t  t o  y o u  s o  t h a t  y o u  may p r i n t  t h e  e x t r a c t s .
T h a n k  y o u  f o r  y o u r  c o o p e r a t i o n  i n  t h i s  m a t t e r .
/ iV).Au 'X\rrfhAu
' e r r y  D c jcR ery ’'  7v D a t e
\fftM  f /  ^
'a ines  C. S l a u g h t e r  D a t e
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